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  ﺷﻜﺮ و ﺗﻘﺪﻳﺮ
و اﻟﺬي أﻣﺪﻧﺎ  ﺷﻲءاﻟﺘﻲ وﺳﻌﺖ ﻛﻞ   و رﺣﻤﺘﻪاﻟﺸﻜﺮ و اﻟﺤﻤﺪ ﷲ ﻋﺰ وﺟﻞ ﻋﻠﻰ ﻋﻮﻧﻪ و ﺗﻮﻓﻴﻘﻪ ﻟﻨﺎ        
  :وﻧﻘﻮل ﺑﺎﻟﺼﺒﺮ و اﻟﻌﻤﻞ
رب أوزﻋﻨﻲ أن اﺷﻜﺮ ﻧﻌﻤﺘﻚ اﻟﺘﻲ أﻧﻌﻤﺖ ﻋﻠﻲ وﻋﻠﻰ واﻟﺪي وأن اﻋﻤﻞ ﺻﺎﻟﺤﺎ ﺗﺮﺿﺎﻩ وأدﺧﻠﻨﻲ " 
  "    ﺑﺮﺣﻤﺘﻚ ﻓﻲ ﻋﺒﺎدك اﻟﺼﺎﻟﺤﻴﻦ
  -91- اﻟﻨﻤﻞ
ﻓﻲ اﻧﺠﺎز ﻫﺬا  ﻲ اﻟﺬي ﻛﺎن ﻋﻮﻧﺎ ﻟ" دﺑﻠﺔ ﻋﺒﺪ اﻟﻌﺎﻟﻲ" اﻟﺒﺮوﻓﺴﻮراﻟﻔـﺎﺿﻞ  ﻟﻸﺳﺘﺎذ   ﺑﺎﻟﺸﻜﺮ اﻟﺠﺰﻳﻞﻧﺘﻘﺪم 
  .و أﺷﻜﺮﻩ ﻋﻠﻰ ﺻﺒﺮﻩ و ﻣﺴﺎﻧﺪﺗﻪ و ﻛﻞ ارﺷﺎداﺗﻪ اﻟﻌﻤﻞ
     ﻛﻤﺎ ﻻ ﻧﻨﺴﻰ أن ﻧﺸﻜﺮ أﻋﻀﺎء ﻫﻴﺌﺔ اﻟﺘﺪرﻳﺲ ﻟﻘﺴﻢ ﻋﻠﻢ اﻻﺟﺘﻤﺎع ﺧﺎﺻﺔ أﺳﺎﺗﺬة ﻗﺴﻢ ﻋﻠﻢ اﻻﺟﺘﻤﺎع إدارة 
ﺑﺮﻗﻮق ﻋﺒﺪ  "ﻋﻤﻴﺪ ﻛﻠﻴﺔ اﻟﻌﻠﻮم اﻻﻧﺴﺎﻧﻴﺔ و اﻻﺟﺘﻤﺎﻋﻴﺔ اﻷﺳﺘﺎذ اﻟﺪﻛﺘﻮر و ﻋﻠﻰ رأﺳﻬﻢ  و ﻋﻤﻞ ل م د
- ﺗﺎورﻳﺮﻳﺖ ﻧﻮر اﻟﺪﻳﻦ - زوزو رﺷﻴﺪ- اﻟﻌﻘﺒﻲ ﻟﺰﻫﺮ- ﻓﺮﻳﺠﺔ أﺣﻤﺪ –، و ﻛﺬا اﻷﺳﺎﺗﺬة اﻷﻓـﺎﺿﻞ  "اﻟﺮﺣﻤﺎن
  .ﻋﺮﻋﻮر ﻣﻠﻴﻜﺔ و ﻛﺬا اﻷﺳﺘﺎذ ﻣﻴﺪﻧﻲ ﺷﺎﻳﺐ ذراع - ﻋﻴﺪي ﺻﻮﻧﻴﺎ - ﻋﺼﻤﺎن ﺑﻮﺑﻜﺮ
 اﻟﺒﺮوﻓﺴﻮر  دون أن أﻧﺴﻰ اﻟﻔﻀﻞ ﷲ ﻋﺰ و ﺟﻞ و ﻛﺬا أﺳﺎﺗﺬة ﻛﻠﻴﺔ اﻟﺤﻘﻮق و اﻟﻌﻠﻮم اﻟﺴﻴﺎﺳﻴﺔ ﺑﺎﻷﺧﺺ  
و أﻳﻀﺎ   اﻟﺬي ﻛﺎن ﺑﻤﺜﺎﺑﺔ أﺑﺎ و ﻋﻮﻧﺎ ﻟﻲ ﻓﻲ ﻣﺸﻮار دراﺳﺔ اﻟﺪﻛﺘﻮراﻩ و اﻋﺪاد اﻷﻃﺮوﺣﺔ  "ﻋﻤﺮ ﻓﺮﺣﺎﺗﻲ"
  .اﻷخ اﻟﻔـﺎﺿﻞ اﻟﺪﻛﺘﻮر ﻣﺴﺘﺎري ﻋﺎدل اﻟﺬي ﻛﺎن ﺳﻨﺪا ﻟﻲ
  .ﻫﺬا اﻟﺒﺤﺚ ﺧﺼﻮﺻﺎ ﻣﺆﺳﺴﺔ ﺻﻨﺎﻋﺔ اﻟﻜﻮاﺑﻞ اﻟﻜﻬﺮﺑﺎﺋﻴﺔ ﺑﺒﺴﻜﺮة اﻧﺠﺎز ﻤﺔ ﻓﻲ  و ﻛﻞ ﻣﻦ ﺗﻔﻀﻠﻮا ﻟﻠﻤﺴﺎﻫ
ﻋﺰ و اﻟﺘﺤﻠﻴﻞ و ﻧﺴﺄل اﷲ  و ﻓﻲ اﻷﺧﻴﺮ ﻧﺘﻤﻨﻰ أن ﻧﻜﻮن ﻗﺪ وﻓﻘﻨﺎ ﻓﻲ إﻋﻄﺎء ﻫﺬا اﻟﺒﺤﺚ ﻧﺼﻴﺒﻪ ﻣﻦ اﻟﺪراﺳﺔ
  .أن ﻳﺴﺪد ﺧﻄﺎﻧﺎ ﺑﻤﺎ ﻓﻴﻪ ﺧﻴﺮوﺟﻞ  
  
  
  ﻟﻜﻢ ﺟﺰﻳﻞ اﻟﺸﻜﺮ
  
  اﻻﻫﺪاء
أﻫﺪي ﻫﺬا اﻟﻌﻤﻞ اﻟﻤﺘﻮاﺿﻊ اﻟﻰ ﻣﻦ ﻧﻮر درﺑﻲ و رﺑﻴﺎﻧﻲ ﺻﻐﻴﺮا اﻟﻰ ﺷﻤﻌﺔ درﺑﻲ و ﻧﺒﺮاس  
  اﻟﻰ ﻣﻦ ﻻ ﺗﺴﺘﻄﻴﻊ ﻛﻠﻤﺎت اﻟﻌﺎﻟﻢ اﻟﺘﻌﺒﻴﺮ ﻋﻨﻬﻢ ﻓﻲ اﻟﺪﻧﻴﺎ  ﺣﻴﺎﺗﻲ و أﻋﺰ ﻣﺎ أﻣﻠﻚ 
  واﻟﺪاﻳﺎ اﻟﺤﺒﻴﺒﻴﻦ
  ﻣﺎﻣﺎ- ﺑﺎﺑﺎ
اﻟﻌﺰﻳﺰ ﻋﻠﻰ ﻗـﻠﺒﻲ  - ﻳﻮﺳﻒ و زوﺟﺘﻪ رﻓﻴﻘﺔ: أﻫﺪي ﻫﺬا اﻟﻮﻟﻴﺪ اﻟﻌﻠﻤﻲ اﻟﻰ اﺧﻮﺗﻲ اﻷﻋﺰاء
  و اﻟﺸﻘﻲ وﺳﻴــﻢ –ﻋﺪﻧﺎن 
ﻫﺬﻩ   ﺧﺮاجﻟﻲ ﻓﻲ ا اﻟﺬي ﻛﺎ ن ﻋﻮﻧﺎ  - ﻲﻋﻠ –و ﻛﺬا أﻫﺪي ﻫﺬﻩ اﻟﺜﻤﺮة اﻟﻰ زوﺟﻲ اﻟﻌﺰﻳﺰ 
اﻟﻰ    ﻳﺼﻠﻮااﻟﺜﻤﺮة اﻟﺨﻴﺮة راﺟﻴﺔ ﻣﻦ اﷲ ﻋﺰ وﺟﻞ أن ﻳﺨﻄﻮ أﺑﻨﺎﺋﻨﺎ ﻣﺴﺘﻘﺒﻼ درب ﻫﺬﻩ اﻟﺜﻤﺮة و 
  اﻟﻴﻪن  أﺣﺴﻦ ﻣﺎ ﻳﺼﺒﻮ 
  ﻫﺪى- ﺳﻤﻴﺔ- أﻫﺪي ﻫﺬا اﻟﻌﻤﻞ اﻟﻰ رﻓﻘـﺎء درﺑﻲ رﻧﺪة
ﻓﻲ ﻛﺘﺎﺑﺔ  ﻟﻲ ﺧﺎﺻﺔ دﻟﻴﻠﺔ ﻟﻤﺴﺎﻋﺪﺗﻬﺎ ﻟﻲ و ﻣﺴﺎﻧﺪﺗﻬﺎ: زﻣﻴﻼﺗﻲ و زﻣﻼﺋﻲ ﻓﻲ اﻟﻌﻤﻞ اﻟﻰ ﻛﻞ 
  .و ﻛﺬا اﻟﺴﻴﺪ ﻋﻤﺎر ﻓـﻼح- ﻧﺠﻮى- ﻛﻨﺰة- ﺣﻮرﻳﺔ- ﻫﺬﻩ اﻷﻃﺮوﺣﺔ
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ﻋﻠم اﻟﺳوﺳﯾوﻟوﺟﯾﺎ و ﻏﯾرھﺎ ﻣن اﻟﻌﻠوم اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ، ﻣن اﻟﺑﺎﺣﺛﯾن ﻓﻲ  أﺟﻣﻊ اﻟﻛﺛﯾر     
ﻣن دﯾﻧﺎﻣﯾﻛﯾﺔ ﺳرﯾﻌﺔ و ﺗﺣوﻻت  أن ﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟﯾوم ھو ﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟﺗﻧظﯾم، ﻟﻣﺎ ﯾﺗﻣﯾز ﺑﮫ ﻋﻠﻰ
ﺑﺎﻋﺗﺑﺎر ھذه  ،ﺟواﻧﺑﮫ و ﻣؤﺳﺳﺎﺗﮫ، ﺧﺎﺻﺔ اﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔﻋظﯾﻣﺔ ﻣﺳت اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ ﻓﻲ ﺟﻣﯾﻊ 
  .اﻷﺧﯾرة ﺗﻌﺗﺑر ﻧﺳق ﻣﻔﺗوح
ﻓﻣن أھم اﻟﻘﺿﺎﯾﺎ اﻟﺣدﯾﺛﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﺷﻐل ھذه اﻟﻣؤﺳﺳﺎت ﻓﻲ اﻟوﻗت اﻟراھن ھﻲ ﻗﺿﯾﺔ    
  .اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ
و ﻛذا  اﻹﻧﺗﺎجﺗﺣﻘﯾق ﺗﻘدﻣﺎ و ﺗطورا ﻣﻠﺣوظﺎ ﻓﻲ ﻣﺟﺎل  ﻋﻠﻰﻓﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﺳﻌﻰ ﺟﺎھدة    
و اﻻﺳﺗﻘرار و ﻣواﻛﺑﺔ ﻛل اﻟﻣﺳﺗﺟدات اﻟﺑﯾﺋﯾﺔ اﻟﻣﺣﯾطﺔ ﺑﮭﺎ ﻣن ﺧﻼل  ﺗﺣﻘﯾق اﻟﺗوازن
      ﻣﺎ ﻣن ﺷﺄﻧﮫ ﺗﺣﻘﯾق اﻟﻣزﯾد ﻣن اﻟﻛﻔﺎءة  لﻋﻣﻠﯾﺎت اﻟﺗﻐﯾﯾر و اﻟﺑﺣث اﻟﻣﺳﺗﻣر ﻋن ﻛ
ﺗطوﯾر ﻓﻲ اﻷھداف و اﻟوﺳﺎﺋل اﻟﻣزﯾد ﻣن اﻟﺗﻌدﯾل و اﻟ إﺟراءو اﻟﻔﺎﻋﻠﯾﺔ، و ھذا ﯾﺗطﻠب 
  .و اﻷﺳﺎﻟﯾب و اﻟﻌﻧﺎﺻر اﻟﻣﺎدﯾﺔ و ﻏﯾر اﻟﻣﺎدﯾﺔ
      اﻹﻣﻛﺎﻧﺎتﻓﺄﺻﺑﺣت اﻟﻣؤﺳﺳﺎت اﻟﻣﻌﻧﯾﺔ ﺑﺎﻟﺗﻐﯾﯾر ﺗﺑذل ﺟﮭودا ﻣﺗواﺻﻠﺔ و ﺗؤﻣن    
و ﺗرﺳم اﻟﺧطط، ﻣﺳﺗﺟﯾﺑﺔ ﻟدواﻋﻲ اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺧﺎرﺟﯾﺔ و اﻟداﺧﻠﯾﺔ ﻣن أﺟل ﺗﺣﺳﯾن اﻷداء 
  .اﻹﻧﺗﺎﺟﯾﺔﻛﻔﺎءة اﻟﻌﻣل و زﯾﺎدة اﻟ و ﺗطوﯾر أﺳﺎﻟﯾب
ﺧﺎﺻﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﻣس اﻟﻌﻧﺻر اﻟﺑﺷري  ﺑﻘﯾﺎﻣﮭﺎ ﺑﻌدة ﺗﻐﯾﯾرات ﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ إﻻو ھذا ﻻ ﯾﺗﺣﻘق    
و اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻣن  اﻹدارةو ﺗﺑﻧﻲ ﻓﻠﺳﻔﺔ اﻟﺗﻣﻛﯾن ﺑﺎﻋﺗﺑﺎرھﺎ أداة رﺋﯾﺳﺔ ﻟﺗوﺛﯾق اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾن 
اﻟﻣﺧطط ﻟﮭﺎ ﻣن طرف  اﻹﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔأﺟل ﺧﻠق ﺟو ﻣﺳﺎﻋد ﻋﻠﻰ ﺗﺣﻘﯾق اﻷھداف 
اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ و اﻟﻣﺎﻟﯾﺔ و اﻟﻣﺎدﯾﺔ ﻓﻲ ظروف ﺗﺳﻣﺢ ﻟﻠﻌﺎﻣل ﻋﻠﻰ ﺑذل اﻟﺟﮭد ﻟﺗﺄدﯾﺔ 
ﻣﮭﺎﻣﮫ ﻣن ﺧﻼل رﺿﺎه اﻟﺗﺎم ﻋﻠﻰ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، و ﺑذﻟك ﯾﺳﻌﻰ إﻟﻰ ﺗﺣﻘﯾق أھداف اﻟﻣؤﺳﺳﺔ 
  ب 
ذﻟك ﯾﺣﻘق ھو ﺑدوره   إطﺎرو ﻓﻲ  اﻹﻧﺗﺎﺟﯾﺔو  اﻹﻧﺗﺎجﺑﻛل ﻛﻔﺎءة و ﻓﺎﻋﻠﯾﺔ ﻣن زﯾﺎدة 
  .ﺧﺎﺻﺔأھداﻓﮫ اﻟ
ﻣن ھﻧﺎ ﺟﺎءت ھذه اﻟدراﺳﺔ ﻟﺗﻌﺎﻟﺞ ﻣوﺿوع دور اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻓﻲ ﺗﺣﻘﯾق    
ﻣﺗﺧذﯾن ﻣؤﺳﺳﺔ ﺻﻧﺎﻋﺔ اﻟﻛواﺑل اﻟﻛﮭرﺑﺎﺋﯾﺔ ﺑﺳﻛرة ، اﻟﺗﻣﻛﯾن ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﺻﻧﺎﻋﯾﺔ
  .أﻧﻣوذﺟﺎ ﻟذﻟك
ﻟﻠﺗﺳﺎؤﻻت اﻟﻣطروﺣﺔ ﻓﻲ ﺿوء ﻓﺻول  إﺟﺎﺑﺔ إﯾﺟﺎدو ﻟﯾﻧﺻب ﺟﮭدﻧﺎ ﻓﻲ اﻟﺳﻌﻲ إﻟﻰ   
  :ﻛﺎن ﺗﻘﺳﯾﻣﮭﺎ ﻛﺎﻟﺗﺎﻟﻲ
  :ﻛﺎن ﺑﻌﻧوان  ﻣوﺿوع اﻟدراﺳﺔ اﺣﺗوى ﻋﻠﻰ:اﻟﻔﺻل اﻷول 
، اﻟﻔرﺿﯾﺎت، أھﻣﯾﺔ اﻟدراﺳﺔ، أﺳﺑﺎب اﺧﺗﯾﺎر اﻟﻣوﺿوع، أھداف اﻟدراﺳﺔ، اﻹﺷﻛﺎﻟﯾﺔ
    .ﺗﺣدﯾد اﻟﻣﻔﺎھﯾم ﺛم ﻋرض ﺑﻌض اﻟدراﺳﺎت اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ
ﻛﺎن ﺑﻌﻧوان اﻟدراﺳﺔ اﻟﻧظرﯾﺔ ﻟﻠﺗﻐﯾﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ و اﻟذي ﻗﺳم ﺑدوره إﻟﻰ : و اﻟﻔﺻل اﻟﺛﺎﻧﻲ
  :ﻗﺳﻣﯾن
اﻷول اﺣﺗوى ﻋﻠﻰ اﻟﺗﻌرﯾف ﺑﺎﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻣن ﺧﻼل ﻣﻌرﻓﺔ أﺳﺑﺎﺑﮫ، اﻟﻧظرﯾﺎت 
  .اﻟﻣﻔﺳرة ﻟﮫ، أھﻣﯾﺗﮫ، أھداﻓﮫ و أﻧواﻋﮫ
و اﻟﺛﺎﻧﻲ اﺣﺗوى ﻋﻠﻰ أﺳس اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻣن ﺧﻼل ﻣﻌرﻓﺔ ﻣﺑﺎدﺋﮫ، ﻣراﺣﻠﮫ، 
  .ﻣﺟﺎﻻﺗﮫ، اﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺎﺗﮫ و أھم ﻋواﻣل ﻧﺟﺎﺣﮫ
و اﻟذي ﻗﺳم ﺑدوره إﻟﻰ  ﻟﻠﺗﻣﻛﯾنو اﻟﻔﺻل اﻟﺛﺎﻟث ﻛﺎن ﻛذﻟك ﺑﻌﻧوان اﻟدراﺳﺔ اﻟﻧظرﯾﺔ 
اﻟﺗﻣﻛﯾن ﻣن ﺣﯾث اﻟﻧﺷﺄة ﻣن ﺧﻼل ﻣﻌرﻓﺔ  ﺑﺎﻟﺗﻣﻛﯾناﻷول اﺣﺗوى ﻋﻠﻰ اﻟﺗﻌرﯾف :ﻗﺳﻣﯾن
  ، أﻧواع ، اﻟﺧﺻﺎﺋص و اﻷھﻣﯾﺔ، اﻷﺳﺑﺎباﻟﻣﻔﺳرة ﻟﮫ اﻟﻧظرﯾﺎت، اﻟﻣﺷﺎﺑﮭﺔ ﻟﮫﻟﻣﻔﺎھﯾم ا
  . و ﻋرض ﺑﻌض اﻟﻧﻣﺎذج و أﺑﻌﺎد
ﻣن ﺧﻼل ﻣﻌرﻓﺔ ﻣﺳﺗوﯾﺎت  اﻷﺳس اﻟﺗﻲ ﯾﻘوم ﻋﻠﯾﮭﺎ اﻟﺗﻣﻛﯾنو اﻟﺛﺎﻧﻲ اﺣﺗوى ﻋﻠﻰ 
ﻣﺗطﻠﺑﺎﺗﮫ، ﺧطوات ﺗﻧﻔﯾذه، ﻓواﺋده و ﻣزاﯾﺎه، ﻣﻌوﻗﺎت ﺗطﺑﯾﻘﮫ ﺛم ﻋرض ﺑﻌض  اﻟﺗﻣﻛﯾن،
  .اﻟﻣﻘﺗرﺣﺎت ﻟﺗطﺑﯾﻘﮫ
و اﻟذي  ﺑﺎﻹﺟراءات اﻟﻣﻧﮭﺟﯾﺔ ﻟﻠدراﺳﺔ اﻟﻣﯾداﻧﯾﺔو اﻟﻔﺻل اﻟراﺑﻊ ﻛﺎن ﻣﻌﻧون ﻛذﻟك 
 ﺛم ﻋرﺟﻧﺎ ﺷريﺑاﻟزﻣﺎﻧﻲ و اﻟ ،اﻟﻣﻛﺎﻧﻲ  –اﺣﺗوى ﻛذﻟك ﻋﻠﻰ ﻋرض ﻣﺟﺎﻻت اﻟدراﺳﺔ 
  ت 
ﺔ اﺳﺗﺧراج و ﻛﯾﻔﯾﻋﻠﻰ اﻟﻣﻧﮭﺞ اﻟﻣﺗﺑﻊ ﻓﻲ اﻟدراﺳﺔ و ﻛذا أھم اﻷدوات ﻟﺟﻣﻊ اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت 
  .اﻹﺣﺻﺎﺋﯾﺔﻋﯾﻧﺔ اﻟدراﺳﺔ ﺛم ﻋرض أﺳﺎﻟﯾب اﻟﻣﻌﺎﻟﺟﺔ 
  ﺗﺣﻠﯾل ﺑﯾﺎﻧﺎت اﻟدراﺳﺔ اﻟﻣﯾداﻧﯾﺔ و اﻟﻣﻌﻧون ھو ﺑدوره ﺑـ و اﻷﺧﯾرأﻣﺎ اﻟﻔﺻل اﻟﺧﺎﻣس 
 ﻓﻲ ھذا اﻟﻔﺻل ﺑﻌرض و ﺗﺣﻠﯾل ﺑﯾﺎﻧﺎت اﻟدراﺳﺔ اﻟﻣﯾداﻧﯾﺔ ﺣﯾث ﻗﻣﻧﺎ  و ﻣﻧﺎﻗﺷﺔ اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ
و اﺳﺗﺧﻼص اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ وﺻوﻻ ﻓﻲ ﻧﮭﺎﯾﺔ اﻟدراﺳﺔ إﻟﻰ ذﻛر  و ﻛذا اﺧﺗﺑﺎر اﻟﻔرﺿﯾﺎت





  ﻣوﺿوع اﻟدراﺳﺔ: اﻟﻔﺻل اﻷول
  
 .اﻹﺷﻛﺎﻟﯾﺔ: أوﻻ 
 ﻓرﺿﯾﺎت اﻟدراﺳﺔ :ﺛﺎﻧﯾﺎ 
 .أھﻣﯾﺔ اﻟدراﺳﺔ: ﺛﺎﻟﺛﺎ 
 .أﺳﺑﺎب اﺧﺗﯾﺎر اﻟﻣوﺿوع: راﺑﻌﺎ 
 .أھداف اﻟدراﺳﺔ: ﺧﺎﻣﺳﺎ 
 .ﺗﺣدﯾد اﻟﻣﻔﺎھﯾم: ﺳﺎدﺳﺎ 
 .اﻟدراﺳﺎت اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ: ﺳﺎﺑﻌﺎ 
 





   اﻹﺷﻛﺎﻟﯾﺔ:أوﻻ-
  
ﻻ ﯾﻣﻛﻧﻧﺎ اﻟﺣدﯾث ﻋن ﻣؤﺳﺳﺔ ﺻﻧﺎﻋﯾﺔ ﻧﺎﻣﯾﺔ و ﻣﺗطورة و ﻣﺳﺗﻣرة دون أن          
ﻧﺣدد ﺑدﻗﺔ درﺟﺔ ﻓﻌﺎﻟﯾﺔ اﻷﺳس اﻟﺗﻲ ﺑﻧﯾت ﻋﻠﯾﮭﺎ ،و ﻛذا ﻣدى ﻛﻔﺎءﺗﮭﺎ و ﻗدرﺗﮭﺎ ﻋﻠﻰ 
 ﻣنﺗﺣﻘﯾق اﻷھداف اﻟﻣﺳطرة ﻟﮭﺎ ، و ھذا ﺑﺎﻻﻋﺗﻣﺎد ﻋﻠﻰ ﻛﺎﻓﺔ اﻷطراف اﻟﻣﻌﻧﯾﺔ ﻟﮭﺎ 
       إدارة و ﻋﻣﺎل، ﺑﺎﻋﺗﺑﺎر أن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﺻﻧﺎﻋﯾﺔ إﺣدى أﺷﻛﺎل اﻟﻧﺷﺎط اﻻﻗﺗﺻﺎدي 
ﺣدة ﻣﺗﻛﺎﻣﻠﺔ ﻗﺎﺋﻣﺔ ﻋﻠﻰ أﺳﺎس اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻟﻣﺗﺑﺎدﻟﺔ ﺑﯾن ﻣﺧﺗﻠف وو اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ، ﻓﮭﻲ 
ﻣﻛوﻧﺎﺗﮭﺎ و أﺟزاﺋﮭﺎ و ھذا ﻟﻠﻘﯾﺎم ﺑﻧﺷﺎط ذو طﺎﺑﻊ ﺻﻧﺎﻋﻲ، ﻓﺗﺿم ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن 
ﻣﻠﺔ وظﯾﻔﯾﺎ ﻟﻠﻘﯾﺎم ﺑﻌﻣﻠﯾﺎت اﻹﻧﺗﺎج ﻣﻌﺗﻣدة ﻓﻲ ذﻟك اﻟوﺣدات و اﻷﻗﺳﺎم اﻟﻣﺗﺳﺎﻧدة و اﻟﻣﺗﻛﺎ
   ، اﻟﻣواد اﻷوﻟﯾﺔ اﻟﺧﺎم ، اﻵﻻت اﻷﻣوالﻋﻠﻰ اﻟﻌﻧﺎﺻر اﻟﻣﺎدﯾﺔ اﻟﻣﻧﺣﺻرة ﻓﻲ رؤوس 
  .و ﻛذا اﻟﻘوة اﻟﻌﺎﻣﻠﺔ اﻟﻣﺗﻣﺛﻠﺔ ﻓﻲ اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ
ﻓﺎﻟﻌﺎﻣل ھو اﻟﻣﺣرك اﻟرﺋﯾﺳﻲ ﻟﺑﺎﻗﻲ ﻋﻧﺎﺻر اﻹﻧﺗﺎج و اﻟﻣﺷﺎرك ﻓﻲ                   
اﻷھداف و اﻟﺳﯾﺎﺳﺎت و اﻧﺟﺎز اﻷﻋﻣﺎل اﻟﺗﻲ ﺗﻘوم ﺑﮭﺎ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻓﮭو أﺻل ﻣن  رﺳم
أﺻوﻟﮭﺎ و ﻣورد ﻣن ﻣواردھﺎ ، ﻓﻼ ﯾﺗﺣدد ﻧﺟﺎح اﻟﻣؤﺳﺳﺎت إﻻ ﻣن ﺧﻼل ﻗدرﺗﮭﺎ ﻋﻠﻰ 
ﺑﺎﻟطﺎﻗﺔ اﻟﻼزﻣﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﻣﻛﻧﮭم ﻣن اﻟﻘدرة ﻋﻠﻰ أداء  إﻣدادھمو ﺗﺣﻘﯾق رﺿﺎ ﻋﻣﺎﻟﮭﺎ 
ﻋﻠﻰ ﺷﻌور داﺧﻠﻲ ﺑﺎﻟﺗﻛﺎﻣل ﺑﯾﻧﮭم و ﺑﯾن أﻋﻣﺎﻟﮭم ﺑﺣﻣﺎس ﯾﻧﺑﻊ ﻣن ﻗوة داﺧﻠﯾﺔ ﻗﺎﺋﻣﺔ 
وظﯾﻔﺗﮭم و ﯾﺗﻔﺎﻋﻠون ﻣﻌﮭﺎ ﻣن ﺧﻼل طﻣوﺣﮭم  ﺗﺳﺗﻐرﻗﮭمﻋﻣﻠﮭم ﻟﯾﺻﺑﺣوا أﻧﺎس 
اﻟوظﯾﻔﻲ و رﻏﺑﺗﮭم ﻓﻲ اﻟﻧﻣو و اﻟﺗﻘدم ﻣﻣﺎ ﯾؤدي إﻟﻰ ﺗﺣﻘﯾق أھداﻓﮭم اﻟﺧﺎرﺟﯾﺔ ﻓﻲ إطﺎر 
  .أھداف اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺑﺄﻛﺛر ﻛﻔﺎءة و ﻓﻌﺎﻟﯾﺔ
  ھﺎﻣﺎ ﻓﻲ ﺣﯾﺎة اﻟﻣؤﺳﺳﺎت ﻧﺗﯾﺟﺔ اﻟﺗطور اﻟﻛﺑﯾر ھذه اﻷﺧﯾرة اﻟﺗﻲ ﺗﻌﺗﺑر أﻣرا           
       اﻷﻧﺷطﺔإذ أﻧﮭﺎ ﺗﻌﺑر ﻋن طﺑﯾﻌﺔ  اﻻﺳﺗﻣرارو اﻟﻣﻧﺎﻓﺳﺔ اﻟﺷدﯾدة ﻣن أﺟل اﻟﺑﻘﺎء و 
اﻟﺻﺣﯾﺢ ﻓﻲ اﻟوﻗت اﻟﻣﻧﺎﺳب و ﺑﺎﺳﺗﺧدام اﻟﻌﻧﺎﺻر  اﻟﺷﻲءو اﻟﻣﻣﺎرﺳﺎت ﻣن ﺧﻼل أداء 
و اﻟﺗﺣدﯾد اﻟﺟﯾد  ﯾطاﻟﺗﺧطاﻟﻣﻧﺎﺳﺑﺔ ﻟﻠﺣﺻول ﻋﻠﻰ اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﻣطﻠوﺑﺔ ، ﻓﮭﻲ ﺗﻘوم ﻋﻠﻰ 




 اﺗﺧﺎذو اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻓﻲ  و اﻟﻌﻣﺎل ﺎﺋدﻘو اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ ﻟﻠ اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔﻋﻠﻰ اﻟﻣﮭﺎرات ، وﻟﻸھداف 
   .اﻵﺟﺎلاﻟﻘرارات و ھذا ﻟﺗﺣﻘﯾق أھداف اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻓﻲ أﻗﺻر 
 إدارةﺑﻌض اﻟﺻﻼﺣﯾﺎت ﻓﻲ  إﻋطﺎءھﺎﻣش ﻣن اﻟﺣرﯾﺔ و ﯾﺗﺣﻘق إﻻ ﺑﺧﻠق  وھذا ﻻ    
اﻟﻌﻣل و اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺧﺎﺻﺔ و أن ﻋﺻر اﻟﻌوﻟﻣﺔ و ﺗﺳﺎرع اﻟﻣﻌرﻓﺔ و ازدھﺎرھﺎ ﺗﺳﺗوﺟب 
  ﺗﺑﻧﻲ ﻣﻔﺎھﯾم ﻣﺗطورة ﻛﺎﻟﺗﻣﻛﯾن،
 إﻋطﺎءھذا اﻷﺧﯾر ﯾﻌد أﻣرا ھﺎﻣﺎ ﻓﻲ اﻷﻟﻔﯾﺔ اﻟﺛﺎﻟﺛﺔ ﻧﺗﯾﺟﺔ ﻟﻠﺗطورات اﻟﺣﺎﺻﻠﺔ ﺑﺎﻋﺗﺑﺎره 
ﻓﻲ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﻌض اﻟﺻﻼﺣﯾﺎت و اﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺎت، و ﺗﺷﺟﯾﻌﮭم ﻋﻠﻰ اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ و اﻟﻣﺑﺎدرة 
اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرارات اﻟﻣﻧﺎﺳﺑﺔ، و ﻣﻧﺣﮭم اﻟﺣرﯾﺔ و اﻟﺛﻘﺔ ﻷداء اﻟﻌﻣل ﺑطرﯾﻘﺗﮭم دون ﺗدﺧل 
    اﻹدارةاﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ اﻟداﺧﻠﻲ ﺑﯾن  اﻹدارياﻟﻌﻠﯾﺎ و ﻛذا ﻛﺳر اﻟﺟﻣود  اﻹدارةﻣﺑﺎﺷر ﻣن 
و اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن، و ھذا ﻣﺎ ﯾﺟﻌل اﻻھﺗﻣﺎم ﺑﻣﺑدأ ﺗﻣﻛﯾن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻋﻧﺻرا أﺳﺎﺳﯾﺎ ﻟﻧﺟﺎح 
و ﺗﺄﻗﻠﻣﮭﺎ ﻣﻊ اﻟﻣﺗﻐﯾرات اﻟﺣﺎﺻﻠﺔ ﺑﺎﻋﺗﺑﺎر أن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﻧﺷط ﺿﻣن ظروف  تاﻟﻣؤﺳﺳﺎ
ﺑﯾﺋﯾﺔ ﺗﺗﺳم ﺑﺎﻟدﯾﻧﺎﻣﯾﻛﯾﺔ و ﺳرﻋﺔ اﻟﺗﻐﯾﯾر وﺣدﺗﮫ ﻓﻲ ظل اﻋﺗﺑﺎر أﻧﮭﺎ ﺗﻣﺛل ﻧظﺎﻣﺎ ﻣﻔﺗوﺣﺎ 
ﺗﻧﻣو و ﺗﺗطور و ﺗﺗﻔﺎﻋل ﻣﻊ ﻓرص و ﺗﺣدﯾﺎت ﺑﯾﺋﺗﮭﺎ اﻟﺗﻲ ﺗﻧﺷط ﺑﮭﺎ و ھذا ﻣن أﺟل 
  .ﻟﺗﻧﺎﻓﺳﻲ و ﺗطوﯾره ﺿﻣﺎن اﺳﺗﻘرارھﺎ و اﻟﻣﺣﺎﻓظﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﻣرﻛز ا
ﺗﻐﯾﯾرات ﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﺳواء ﻓﻲ  ﺑﺈﺣداثو ﻋﻠﯾﮫ ﯾﺣﺗم ﻋﻠﯾﮭﺎ اﻟﺗﻛﯾف ﻣﻌﮭﺎ و ذﻟك         
إﻧﺗﺎﺟﮭﺎ أو ﺑﺈدﺧﺎل ﻧظم ﻣﻌﻠوﻣﺎﺗﯾﺔ  ،اﻹدارﯾﺔ ﺎھﯾﺎﻛﻠﮭﺎ، ﻋﻣﻠﯾﺎﺗﮭ ،ﻟواﺋﺣﮭﺎ ﺳﯾﺎﺳﺗﮭﺎ ﻧظﻣﮭﺎ،
  .اﻟﻧطﺎقﺣدﯾﺛﺔ أو ﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ واﺳﻌﺔ 
ﻣن ﻓﻲ ﻣدى ﺗﻘﺑل اﻟﻌﻣﺎل و اﻟﻌﻣﻼء ﻟﻛن اﻟﻣﺷﻛل اﻟﻌﺎﺋق اﻟذي ﯾﺑﻘﻰ ﻣطروﺣﺎ ﯾﻛ        
ﺗﺑﻧﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﺑدأ اﻟﺗﻣﻛﯾن ﻟﮭذه اﻟﺗﻐﯾﯾرات و ﺗﻛﯾﻔﮭم ﻣﻊ اﻟﺗﻐﯾﯾرات اﻟطﺎرﺋﺔ و ﻣدى 
ﻛل ھذا  ﺿﻣن اﻟﺗﻐﯾﯾرات اﻟﻣﺳطرة ﻹﻧﺟﺎح ﺑرﻧﺎﻣﺟﮭﺎ اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ اﻟﺟدﯾد و ﻣدى ﻣﺳﺎھﻣﺔ
ﺔ ﻓﻲ زﯾﺎدة اﻟﻔﻌﺎﻟﯾﺔ ﺑﺎﻋﺗﺑﺎرھﺎ ھدف ﺗﺳﻌﻰ ﻣﺧﺗﻠف اﻷطراف اﻟﺗﻲ ﻟﮭﺎ ﻋﻼﻗﺔ ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳ
و ﻛذا اﻷداء  ،اﻷﻣﺛل ﻟﻠﻣوارد اﻟﻣﺎدﯾﺔ و اﻟﺑﺷرﯾﺔ اﻻﺳﺗﻐﻼلإﻟﻰ ﺗﺣﻘﯾﻘﮫ و اﻟﺗﻲ ﺗﺗرﺟم ﻓﻲ 
ﺑﺣﻛم أن اﻟﻛﺛﯾر ﻣن ﻧﺗﯾﺟﺔ ﻟﻺﺻﻼﺣﺎت اﻟﻣﺗﺎﺣﺔ ﻟﮭم اﻟﺟﯾد اﻟﻧﺎﺑﻊ ﻣن رﺿﺎ ﻋﻣﺎﻟﮭﺎ 




اﻟﻣؤﺳﺳﺎت ﺗﻣﻠك ﻧﻔس اﻟﻣﻛوﻧﺎت اﻟﻣﺎدﯾﺔ و اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ ﻟﻛﻧﮭﺎ ﺗﺧﺗﻠف ﻣن ﺣﯾث اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ 
 .اﻟراھﻧﺔت اﻟﻣﺣﻘﻘﺔ ﻓﻲ ظل اﻟﺗﻐﯾرا
  
  :ﺑﺎﻟﺗﺳﺎؤل اﻟرﺋﯾﺳﻲ ھذه  و ﻟﮭذا ﺳﻧﻧطﻠق ﻓﻲ دراﺳﺗﻧﺎ
  اﻟﺻﻧﺎﻋﯾﺔ؟ ﺔﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳ اﻟﺗﻣﻛﯾنﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻓﻲ ﺗﺣﻘﯾق ا دورﻣﺎ ھو -
  :ﺗﺣﺗﮫ ﯾﻣﻛن أن ﻧدرج اﻟﺗﺳﺎؤﻻت اﻟﻔرﻋﯾﺔ اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ و -
ﻓﻲ  ﺗﺣﻘﯾق اﻟﺷﻌور ﺑﺎﻟﺗﺣﻛم ﻓﻲ أداء اﻟﻌﻣل ﺑﺷﻛل ﻛﺑﯾراﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻓﻲ  ﺔﺳﺎھﻣﻣ ﻣﺎ-
  ؟اﻟﺻﻧﺎﻋﯾﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ
  ﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﺻﻧﺎﻋﯾﺔ؟زﯾﺎدة اﻟﺛﻘﺔ ﻓﻲ اﻟﻌﺎﻣل ﺑ ﻋﻠﻰاﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ  ﯾﻌﻣل ﻛﯾف -
  ﻓرﺿﯾﺎت اﻟدراﺳﺔ: ﺛﺎﻧﯾﺎ
   : ﺗﺳﻌﻰ ھذه اﻟدراﺳﺔ ﻟﻼﺧﺗﺑﺎر اﻟﻔرﺿﯾﺎت اﻵﺗﯾﺔ 
  :اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟﻌﺎﻣﺔ  -
  .ﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﺻﻧﺎﻋﯾﺔﺎاﻟﺗﻣﻛﯾن ﺑدور ﻓﻲ ﺗﺣﻘﯾق ﻟﮫ ر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﯾﻟﺗﻐﯾا -
  :اﻟﻔرﻋﯾﺔ اﻟﻔرﺿﯾﺎت -
ﯾﺳﺎھم اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻓﻲ ﺗﺣﻘﯾق اﻟﺷﻌور ﺑﺎﻟﺗﺣﻛم ﻓﻲ أداء اﻟﻌﻣل ﺑﺷﻛل ﻛﺑﯾر ﻓﻲ  -
  .اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﺻﻧﺎﻋﯾﺔ








  أھﻣﯾﺔ اﻟدراﺳﺔ: ﺛﺎﻟﺛﺎ-
  :ﺗرﺟﻊ أھﻣﯾﺔ ھذا اﻟﻣوﺿوع إﻟﻰ  
  اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻓﻲ ﺗﺣﻘﯾق اﻟﺗﻛﯾف ﻣﻊ اﻟﻣﺗﻐﯾراتاﻟدور اﻟﮭﺎم اﻟذي ﯾﻠﻌﺑﮫ  
  . اﻟﻣﺣﯾطﯾﺔ ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﺻﻧﺎﻋﯾﺔ
  . ﻣﺳﺎھﻣﺔ اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻓﻲ ﺗطوﯾر و ﺗﻧﻣﯾﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﺻﻧﺎﻋﯾﺔ 
  اﻟﺻﻧﺎﻋﯾﺔ ﺧﻠق اﻟﺛﻘﺔ اﻟﻣﺗﺑﺎدﻟﺔ ﺑﯾن أﺟزاء اﻟﻣؤﺳﺳﺔﻓﻲ  اﻟﺗﻣﻛﯾنﻠﻌﺑﮫ ﯾاﻟدور اﻟذي  
  .اﺳﺗﻘرارھﺎو 
ﺧﻠق اﻟوﻋﻲ و اﻹﺣﺳﺎس ﺑﺈطﺎر اﻟﻌﻣل اﻟﻛﺎﻣل اﻟﻣﻛﻠف ﺑﮫ  ﻓﻲ اﻟﺗﻣﻛﯾندور  
  . اﻟﻣﯾزة اﻟﺗﻧﺎﻓﺳﯾﺔ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﺻﻧﺎﻋﯾﺔ إﺣﻼل اﻟﻌﺎﻣل ﻣن أﺟل
  أﺳﺑﺎب اﺧﺗﯾﺎر اﻟﻣوﺿوع: راﺑﻌﺎ-
ﻣن اﻟﻣﻌروف أن ﻟﻛل ﺑﺎﺣث أﺳﺑﺎب و دواﻓﻊ أدت ﺑﮫ إﻟﻰ اﺧﺗﯾﺎر أي ﻣﺷﻛﻠﺔ ﻣن أﺟل           
ﯾﺔ اﻟﺗطرق إﻟﯾﮭﺎ ﺑﺎﻟدراﺳﺔ ﻟﻠوﺻول إﻟﻰ دراﺳﺗﮭﺎ و اﻟﺑﺣث ﻓﯾﮭﺎ ،و ھذا ﻹﺣﺳﺎﺳﮫ ﺑﺄھﻣ
ﺑﯾن ﻓﻲ دراﺳﺗﻧﺎ ﺗراوﺣت اﻷﺳﺑﺎب  ﻟذﻟك ﺗﻔﺳﯾرات و ﺣﻠول ﻟﻠﺗﺳﺎؤﻻت اﻟﻣطروﺣﺔ ﻓﻲ اﻟﺑﺣث،
اﻟﻐوص ﻓﻲ  ﺑﺄھﻣﯾﺔ اﻟﺑﺣث و اﻟرﻏﺑﺔ ﻓﻲ دراﺳﺗﮫ و ﻣﺣﺎوﻟﺔ ﻧﺎﺑﺷﻌور اﻷﺳﺑﺎب اﻟﺧﺎﺻﺔ
  -اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ و اﻟﺗﻣﻛﯾن–دﻻﻻت و ﻣﺿﻣون اﻟﻣوﺿوع ﺑﻣﺗﻐﯾراﺗﮫ 
اﻟدور اﻟذي ﯾﻠﻌﺑﮫ اﻟﺗﻐﯾﯾر ﻓﻲ إﺑراز اﻟﺗﻌرف ﻋﻠﻰ ﻣﻌﻧﻰ اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ و اﻟﺗﻣﻛﯾن،  ﻛذاو 
و ﻛذا اﻟﻛﺷف ﻋن أھم اﻟﻌواﻣل اﻟﻣؤدﯾﺔ إﻟﻰ ﺗﺟﺳﯾد  ﺗﺣﻘﯾق أھداف اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﺻﻧﺎﻋﯾﺔ ﺑﻛﻔﺎءة
  .اﻟﺗﻣﻛﯾن ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﺻﻧﺎﻋﯾﺔ




  أھداف اﻟدراﺳﺔ:ﺧﺎﻣﺳﺎ-
أي ﺑﺣث ﻋﻠﻣﻲ ھو اﻟوﺻول إﻟﻰ اﻟﻛﺷف ﻋن أي ﻣﺷﻛﻠﺔ أو ﺗﺷﺧﯾص  ھدفإن      
و ﺗوﺿﯾﺣﮭﺎ ، وﺗﺑﯾﯾن ﻧﺗﺎﺋﺟﮭﺎ اﻟﻧﮭﺎﺋﯾﺔ،و ھذا ﻣﺎ ﺳﻧﺣﺎول ﻟﻣﺳﮫ ﻓﻲ دراﺳﺗﻧﺎ  اﻟظواھر
ﻲ ﺑﺣﯾث ﻣ، ﺷق ﻋﻠاﻟﺗﻲ أدرﺟﻧﺎھﺎ ﻓﻲ ﺷﻘﯾناﻷھداف ﻣﺟﻣوﻋﺔ  ﻣن ھذه ﻣن ﺧﻼل 
اﻟﺑﺣث اﻟﻌﻠﻣﻲ و ﺗﻘﻧﯾﺎﺗﮫ ﯾﻌﺗﺑر اﻧﺟﺎزﻧﺎ ﻟﮭذا اﻟﺑﺣث ﺑﻣﺛﺎﺑﺔ ﻣﺣﺎوﻟﺔ ﻣﻧﺎ ﻟﺗطﺑﯾق ﻣﺑﺎدئ 
ﻧطﺎق اﺧﺗﺻﺎص ﻋﻠم اﻻﺟﺗﻣﺎع، و ﻛذا اﻟﻧزول إﻟﻰ  اﻟﻣﻧﮭﺟﯾﺔ ﻋﻠﻰ ﻣوﺿوع ﯾدﺧل
اﻟدراﺳﺔ اﻟﻣﯾداﻧﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﻣﯾدان و اﻟﺗﻌرف ﻋﻠﻰ اﻟﺣﯾﺎة اﻟﺗطﺑﯾﻘﯾﺔ ﻣن ﺧﻼل 
ﻛذﻟك ﺑﻣﺛﺎﺑﺔ إﺛراء اﻟدﻛﺗوراه ﻓﻲ اﻟﺗﺧﺻص و ﺗﻛون اﻟﺻﻧﺎﻋﯾﺔ، و ھذا ﻟﻧﯾل ﺷﮭﺎدة 
اﻟﻣﺑﺎدئ و اﻟﺣﻘﺎﺋق اﻟﺗﻲ ﺗﻛون دﻋﻣﺎ و ﺣﺎﻓزا و ﻣرﺟﻌﺎ  ﺔ ﻣنﻟﻠﺑﺣث اﻟﻌﻠﻣﻲ ﺑﻣﺟﻣوﻋ
  .ﻟﻠﺑﺣوث اﻟﻣﺳﺗﻘﺑﻠﯾﺔ
اﻟﺗﻣﻛﯾن اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻓﻲ ﺗﺣﻘﯾق  و ﻋﻣﻠﻲ ﻛﺎﻟﻛﺷف ﻋن اﻟدور اﻟذي ﯾﻠﻌﺑﮫ
ﻛذﻟك  ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﺻﻧﺎﻋﯾﺔ، اﻟﻛﺷف ﻋن اﻟﻣﺳﺑﺑﺎت اﻟﻣؤدﯾﺔ إﻟﻰ اﻟﺗﻐﯾﯾر و اﻟﮭدف ﻣﻧﮫ
  .اﻟﻛﺷف ﻋن ﻣدى اﻟﺗراﺑط ﺑﯾن اﻟﺗﻐﯾﯾر و اﻟﺗﻣﻛﯾن
       ﺗﻧظﯾﻣﯾﺎ  أﺻﺑﺣت ﺗﺷﮭد ﺗﺣوﻻ ﻧﺳق ﻣﻔﺗوح و ﺑﺎﻋﺗﺑﺎر أن اﻟﻣؤﺳﺳﺎت اﻟﺻﻧﺎﻋﯾﺔ
      ﯾﺳﻌﻰ ھذا اﻟﺑﺣث إﻟﻰ اﻟﻛﺷف ﻋن ھذه اﻟﺗﺣوﻻت  ﻟﮭذاو ﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ و اﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺎ 
           و إﺑرازھﺎ ﺑﻐﯾﺔ إﻋﺎدة إﺻﻼح ھذه اﻟﻣؤﺳﺳﺎت ﺑﻣﺎ ﯾواﻛب اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﻣﺳﺗﺟد 
  .و اﻟﻣﺳﺎھﻣﺔ ﻓﻲ اﻟﻧﻣو اﻻﻗﺗﺻﺎدي ﺑﺷﻛل ﻋﺎم
  




  ﺗﺣدﯾد اﻟﻣﻔﺎھﯾم: ﺳﺎدﺳﺎ-
ﺗﻌﺗﺑر ﻣﺳﺄﻟﺔ ﺗﺣدﯾد اﻟﻣﻔﺎھﯾم اﻹطﺎر اﻟﻧظري ﻟﻠﺑﺣث و اﻟﺑﻧﺎء اﻟﻔﻛري ﻟﮫ    -          
 اﻟﮭﺎﻣﺔ  اﻟﻣﻧﮭﺟﯾﺔ  اﻟﺧطوات  إﺣدى   ﻟﻠدراﺳﺔ ﺔ اﻟﻌﻠﻣﯾ ﻓﺗﺣدﯾد اﻟﻣﻔﺎھﯾم و اﻟﻣﺻطﻠﺣﺎت 
    ﻓﺎﻟدﻗﺔ و اﻟﻣوﺿوﻋﯾﺔ ﻣن ﺧﺻﺎﺋص اﻟﻌﻠم ، و ﻣن ﻣﺳﺗﻠزﻣﺎﺗﮫ  اﻟﺑﺣث، ﺗﺻﻣﯾم   ﻓﻲ
واﺿﺣﺔ ﻟﻛل ﻣﻔﮭوم ﻟﺗﻔﺎدي ﺗﺷﺎﺑك و اﺧﺗﻼف اﻟﻣﻌﺎﻧﻲ ،و ﻣن ھﻧﺎ  فو ﺻﻧﻊ ﺗﻌﺎرﯾ
  :ﺣرﺻﻧﺎ ﻋﻠﻰ ﻋرض ﺑﻌض اﻟﺗﻌﺎرﯾف ﻛﺎﻟﺗﺎﻟﻲ
  :ﺗﻌرﯾف اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ - 1
  :ﻟﻐﺔ 1- 1
     (062 : 0991اﻟﺟرﺣﺎﻧﻲ، ) :ورد ﻓﻲ ﻣﻌﺟم اﻟوﺳﯾط ﺗﻌرﯾف اﻟﺗﻐﯾﯾر ﻋﻠﻰ اﻟﻧﺣو اﻟﺗﺎﻟﻲ   
  .ﻋﻠﯾﮫأي ﺑدﻟﮫ ﺑﻐﯾره أو ﺟﻌﻠﮫ ﻋﻠﻰ ﻏﯾر ﻣﺎ ﻛﺎن : ﻏﯾر اﻟﺷﻲء-
  :و ﻣﻌﻧﺎھﺎ ﻓﻲ اﻟﻠﻐﺔ ﻧﺟدھﺎ ﺗدور ﻋﻠﻰ أﺻﻠﯾن ھﻣﺎ
  .إﺣداث ﺷﻲء ﻟم ﯾﻛن ﻣن ﻗﺑل 
  اﻧﺗﻘﺎل اﻟﺷﻲء ﻣن ﺣﺎﻟﺔ إﻟﻰ ﺣﺎﻟﺔ أﺧرى 
  (143 :4991،  أﺑﻲ اﻟﻔﺿل ﺟﻣﺎل اﻟدﯾن ﻣﺣﻣد ﺑن ﻣﻛرم) :اﻟﻌرب أن ﻛﻣﺎ ﺟﺎء ﻓﻲ ﻟﺳﺎن -
  .اﻟﺗﻐﯾﯾر ﻣن ﻏﯾره أي ﺗﺣول اﻟﺷﻲء ﻋن ﺣﺎﻟﮫ أو ﺑدﻟﮫ، ﻛﺄﻧﮫ ﺟﻌﻠﮫ ﻏﯾر ﻣﺎ ﻛﺎن ﻋﻠﯾﮫ
   (662 :0991، ) /.و اﻟﺗﻐﯾﯾر ﺗﻐﯾﯾرا أي ﺗﺣول و ﺗﺑدل
  :ﻟﻠﺗﻧظﯾم ﻧذﻛر ﻣﻧﮭﺎ فﺗﻌﺎر ﯾوھﻧﺎك ﻋدة 
  (21 :8991ﺣﺳﺎن اﻟﺟﯾﻼﻧﻲ،  )"أﻧﮫ وﺣدة اﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ ﯾﺗم إﻧﺷﺎؤھﺎ ﻣن أﺟل ﺗﺣﻘﯾق ھدف ﻣﻌﯾن"




رﻛز ھذا اﻟﺗﻌرﯾف ﻋﻠﻰ اﻟﺟﺎﻧب اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ ﻟﻠﺗﻧظﯾم ﻣﮭﻣﻼ اﻟﺟواﻧب اﻷﺧرى ﻟﮫ    
  .و اﻻﻗﺗﺻﺎدي واﻟﻘﺎﻧوﻧﻲ و اﻟﺛﻘﺎﻓﻲ ﻛﺎﻟﻣﺎدي 
  :ھذا ﻣﺎ ﯾظﮭر أﯾﺿﺎ ﻓﻲ اﻟﺗﻌرﯾف اﻟﻣواﻟﻲ
راﺑﺢ )”ﻟﻧﺷﺎطﺎت اﻟﻣﻧﺳﻘﺔ ﻟﻘوى اﺛﻧﯾن وأﻛﺛر ﻣن اﻷﺷﺧﺎصﻧﺳق ﻣن اﻟوﻋﻲ ﯾﻘوم ﻋﻠﻰ ا “
  (62: 6002،  ﻛﻌﺑﺎش
ﻹﻧﺟﺎز  اﺛﻧﯾنم ﻋﻠﻰ وﻋﻲ وإدراك ﻗوى ﻋﺎﻣﻠﺔ ﺗﻛون أﻛﺛر ﻣن وأي أن اﻟﺗﻧظﯾم ﯾﻘ      
  .ﻧﺷﺎطﺎت وأﻋﻣﺎل ﻣﺗﻛﺎﻣﻠﺔ وﻣرﺗﺑطﺔ ﺑﻌﺿﮭﺎ ﺑﺑﻌض
وﺣدة اﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ ﻟﮭﺎ ﺣدودھﺎ وأھداﻓﮭﺎ ﺗﮭدف إﻟﻰ  “: ﻛﻣﺎ ﯾﻣﻛن اﻟﻘول أن اﻟﺗﻧظﯾم ھو
ﺗﺣدﯾد اﻷﻋﻣﺎل اﻟﻣراد إﻧﺟﺎزھﺎ ﺗﺣدﯾدا واﺿﺣﺎ ﺛم ﺗﺟﻣﯾﻌﮭﺎ ﻓﻲ ﻣﺟﻣوﻋﺎت ﻣﺗرﺗﺑﺔ 
وﻣﺗﻧﺎﺳﻘﺔ ، ﻣﻊ ﺗﺣدﯾد اﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت واﻟﺳﻠطﺎت ،وإﻧﺷﺎء اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻟﻣﺗﺑﺎدﻟﺔ ، ووﺿﻊ أﺳس 
ﻣل ﻋﻣﻼ ﻣﺷﺗرﻛﺎ ﺗﻌﺎون ﺑﯾن أﻓراد اﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻟﻣﺧﺗﻠﻔﺔ أﻓﻘﯾﺎ ورأﺳﯾﺎ ﺣﺗﻰ ﯾﻣﻛﻧﮭﺎ أن ﺗﻌ
  (81- 71 :4002 ﺣﺳﯾن ﻋﺑد اﻟﺣﻣﯾد رﺷوان، )”ﻟﻠوﺻول إﻟﻰ اﻷھداف اﻟﻣﺷﺗرﻛﺔ 
اﻟﺗﻧظﯾم ﺗطرق إﻟﻰ ﺟﻣﯾﻊ ﺟواﻧب  ث، ﺣﯾﻊﺟﺎﻣﯾﻼﺣظ أن ھذا اﻟﺗﻌرﯾف ﺷﺎﻣل و      
  .اﻟﻣﺷﺗرﻛﺔﻋﻣﻠﮫ، وﻋﻠﻰ اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻓﻲ ﺗﺣﻘﯾق اﻷھداف  وﺧطط
  :ﻛﻣﺎ ﯾﻠﻲ إﺟراﺋﯾﺎﺧﻠص إﻟﻰ ﺗﻌرﯾف اﻟﺗﻧظﯾم ﻧوﻣﻣﺎ ﺳﺑق 
ﯾﺗم ﻓﯾﮭﺎ ﺗﻧﻔﯾذ اﻟﺧطط ورﺳم اﻟﺳﯾﺎﺳﺎت واﻟﺑراﻣﺞ ، وﺗﺣدﯾد اﻟﻌﻼﻗﺎت  اﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔوﺣدة  “
  ”. واﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺎت ،وﻓﻘﺎ ﻟﻧﻣوذج ﺑﻧﺎﺋﻲ ﻣﺣدد ،ﺑﮭدف ﺗﺣﻘﯾق اﻷھداف اﻟﻣﺳطرة
 :اﺻطﻼﺣﺎ -2-1
  :ﻣن اﻟﺗطرق إﻟﻰ ﺗﺣدﯾد ﻣﻔﮭوم اﻟﺗﻐﯾﯾر أوﻻ دﻟﺗﺣدﯾد ﻣﻔﮭوم اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ، ﻻﺑ       
   (18 :1102،  ﻋدﻧﺎن اﻟﻌﺗوم ):أﻧﮫﯾﻣﻛن أن ﯾﻌرف اﻟﺗﻐﯾﯾر ﻋﻠﻰ 
  ”اﻟﺣﺻول ﻋﻠﻰ ﺷﻲء ﺟدﯾد ﻣﺧﺗﻠف ﻋن اﻟﺷﻲء اﻟﻣﺗوﻓر أو اﻟﻘدﯾم  “
رﻛز ھذا اﻟﺗﻌرﯾف ﻋﻠﻰ ﻛل ﻣﺎ ھو ﺟدﯾد وأھﻣل اﻟﺟواﻧب اﻟﻘدﯾﻣﺔ اﻟﺗﻲ ﻗد ﺗﻛون     
  .ﻗﺎﻋدة ﻟﺗﺄﺳﯾس اﻟﺟدﯾد
أو ھو ﺳﻠﺳﻠﺔ ﻣن اﻟﻣراﺣل اﻟﺗﻲ ﻣن ﺧﻼﻟﮭﺎ ﯾﺗم اﻻﻧﺗﻘﺎل ﻣن اﻟوﺿﻊ اﻟﺣﺎﻟﻲ إﻟﻰ اﻟوﺿﻊ '
  (422 :2002 ﻣوﺳﻰ اﻟﻠوزي ،)'اﻟﺟدﯾد 




ﻣﺗﻌﺎﻗﺑﺔ ﻻ ﺑﺷﻛل  ﻣﺗﺗﺎﻟﯾﺔ،ﯾﻼﺣظ ﻣن ﺧﻼل ھذا اﻟﺗﻌرﯾف أن اﻟﺗﻐﯾﯾر ﯾﺗم وﻓق ﻣراﺣل    
  .ﻣﻔﺎﺟﺊ ﻟﻼﻧﺗﻘﺎل ﻣن وﺿﻊ إﻟﻰ آﺧر
إﺣداث ﺗﻌدﯾﻼت ﻓﻲ أھداف و ﺳﯾﺎﺳﺎت “أﻧﮫ :ﻣﺎ ﯾﻠﻲﻛ ﮫأﻣﺎ اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻓﯾﻣﻛن ﺗﻌرﯾﻔ
اﻹدارة أو ﻓﻲ أي ﻋﻧﺻر ﻣن ﻋﻧﺎﺻر اﻟﻌﻣل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻣﺳﺗﮭدﻓﺔ أﺣد اﻷﻣرﯾن و ھﻣﺎ، 
ﻣوﺳﻰ اﻟﻠوزي ، )”. أوﺿﺎع و أوﺟﮫ ﻧﺷﺎط ﺟدﯾدة ﯾﺣﻘق ﻟﻠﻣﻧظﻣﺔ ﺳﺑﻘﺎ ﻋن ﻏﯾرھﺎ ﺔﻣﻼﺋﻣ
   (71 :9991
  ھذا اﻟﺗﻌرﯾف ﻧﺟد أن اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ھو ﻋﺑﺎرة ﻋن إﺣداث ﺗﻌدﯾﻼت ﻓﻲ أھداف  ﻓﻲ
  .اﺟل اﻟﺗﻼؤم ﻣﻊ اﻷوﺿﺎع نو ﺳﯾﺎﺳﺎت و ﻋﻧﺎﺻر اﻟﻌﻣل، ﻣ
ھو ﻋﻣﻠﯾﺔ ﺗﺳﻌﻰ إﻟﻰ  “ :ﺑﻘوﻟﮭﻣﺎ KRAM  te WERDNA( )ﻛﻣﺎ ﻋرف ﻛل ﻣن 
ﻊ اﻷھداف زﯾﺎدة اﻟﻔﻌﺎﻟﯾﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻋن طرﯾق ﺗوﺣﯾد ﺣﺎﺟﺎت اﻷﻓراد ﻟﻠﻧﻣو و اﻟﺗطور ﻣ
ﺧﻠﯾل ﻣﺣﻣد ﺣﺳن اﻟﺷﻣﺎع،ﺧﺿﯾر ) ”.اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﺑﺈﺳﺧدام ﻣﻌﺎرف و أﺳﺎﻟﯾب ﻣن اﻟﻌﻠوم اﻟﺳﻠوﻛﯾﺔ 
  (301 :5002،  ﻛﺎظم ﺣﻣود
أﻛد ھذا اﻟﺗﻌرﯾف ﻋﻠﻰ اﺳﺗﺧدام ﻣﻌﺎرف و أﺳﺎﻟﯾب ﻣن اﻟﻌﻠوم اﻟﺳﻠوﻛﯾﺔ ﻟﺗﺿﻣن اﻟﻣﻧظﻣﺔ 
  .ﻓﺎﻋﻠﯾﺗﮭﺎ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ
اﻷﺳﻠوب اﻹداري ﻟﺗﺣوﯾل اﻟﻣﻧظﻣﺔ “: اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﺑﺄﻧﮫ( SNIBBIKS)ﻛﻣﺎ ﻋرف
   (422: 2002، ﻣوﺳﻰ اﻟﻠوزي) ” .إﻟﻰ ﺣﺎﻟﺔ ﺑﻧﺎء أﻓﺿل ﻓﻲ ﻣﺟﺎل ﺗطوﯾرھﺎ اﻟﻣﺗوﻗﻊ ﻣﺳﺗﻘﺑﻼ
  .إﻟﻰ ﺗطوﯾر اﻟﻣﻧظﻣﺔ فﯾرى اﻟﻌﺎﻟم ﻓﻲ ھذا اﻟﺗﻌرﯾف ﺑﺄن اﻟﺗﻐﯾﯾر أﺳﻠوب إداري، ﯾﮭد
  ﻋﺑﺎرة ﻋن ﺗﻐﯾﯾر ﻓﻲ طرق اﻟﺗﺷﻐﯾل اﻟﻔردﯾﺔ  “ ﮫﻓﻌرﻓﮫ ﺑﺄﻧ(nenooB sioçnarF)أﻣﺎ
      وطرﯾﻘﺔ ﺗوﺟﯾﮭﮭم و اﻟﺗﻔﺎﻋل ﻓﻲ ﻗﻠب اﻟﻣﻧظﻣﺔ  اﻟﻣﻧظﻣﺔ،و اﻟﺟﻣﺎﻋﯾﺔ ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ 
    ( 41 :8791 ﻋﻠﻲ ﻋﺑد اﻟرزاق ﺟﻠﺑﻲ،)”و ﻣﺣﯾطﮭﺎ ﻣن ﺧﻼل اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ
ﻓﻲ ﺳﯾﺎﺳﺎت اﻟﻣﻧظﻣﺔ و ھذا ﺗﻣﺎﺷﯾﺎ ﻣﻊ  ﯾرى اﻟﺑﺎﺣث أن اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ھو ﺗﻐﯾﯾر
  .ﻣﺣﯾطﮭﺎ
ﺗﺑﺎﯾن  و، اﺧﺗﻼف ﻓﻲ ﺣﺟم اﻟﺗﻧظﯾم ﻣن وﻗت ﻵﺧر “ :أﻧﮫﻛﻣﺎ ﯾﻌرف أﯾﺿﺎ ﻋﻠﻰ      
    ( 41 :8791ﻋﻠﻲ ﻋﺑد اﻟرزاق ﺟﻠﺑﻲ، )”اﺳﺗﺑدال أھداﻓﮫ ووظﺎﺋﻔﮫ ﻣﻊ اﻟوﻗت و، ﺑﻧﺎﺋﮫ ﻋﺑر اﻟزﻣن




أﯾﺿﺎ ﻓﻲ ﺣﺟم و ﺑﻧﺎء  رﻛز ﻋﻠﻰ أن اﻟﺗﻐﯾﯾر ﯾﻛونﻛذﻟك ﯾﻼﺣظ أن ھذا اﻟﺗﻌرﯾف      
  .اﻟﻣﻧظﻣﺔ و ﺣﺗﻰ ﻓﻲ أھداﻓﮭﺎ و وظﺎﺋﻔﮭﺎ ﻣﻊ ﻣرور اﻟزﻣن
ﻟﻠﺗﻐﯾﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻛﻣﺎ  ﺗﻌرﯾﻔﺎ إﺟراﺋﯾﺎﻎ ﯾﻣن ﺧﻼل اﻟﺗﻌﺎرﯾف اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ ﯾﻣﻛن أن ﻧﺻ     
  :ﯾﻠﻲ
ﻣﻣﺎ ﻛﺎﻧت ﻋﻠﯾﮫ  نھو اﻻﻧﺗﻘﺎل ﻣن اﻟوﺿﻌﯾﺔ اﻟﺣﺎﻟﯾﺔ إﻟﻰ وﺿﻌﯾﺔ ﻣﻐﺎﯾرة، أﺣﺳ*    
ھذا  وأھداﻓﮭﺎ،  ﻰوظﺎﺋﻔﮭﺎ، وﺣﺗ وﺣﺟﻣﮭﺎ، أ وھﯾﻛﻠﮭﺎ، أﻛﺎن اﻟﺗﻐﯾﯾر ﻓﻲ  ءاﻟﻣﻧظﻣﺔ، ﺳوا
و ذﻟك ﻟﺗﺣﻘﯾق أھداﻓﮭﺎ ﺑﺄﻛﺛر ﻛﻔﺎءة ( اﻟﺧﺎرﺟﯾﺔ)ﺗﻣﺎﺷﯾﺎ ﻣﻊ ﺑﯾﺋﺗﮭﺎ اﻟداﺧﻠﯾﺔ و اﻟﻣﺣﯾطﺔ ﺑﮭﺎ 
اﻟﺗﻲ ﻣن ﺧﻼﻟﮭﺎ ﺗﺗرﺟم  ﺣدﯾﺛﺔ أﻻ و ھﻲ اﻟﺗﻣﻛﯾن إدارﯾﺔﺗﺑﻧﯾﮭﺎ ﻓﻠﺳﻔﺔ  إطﺎر، ﻓﻲ و ﻓﻌﺎﻟﯾﺔ
   .ھذه اﻟﺗﻐﯾﯾرات
  
  : el tnemrewopme'd tpecnoc اﻟﺗﻣﻛﯾن ﻣﻔﮭوم - 2
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ﻣﻧﮫ، و اﺳﺗﻣﻛن " أﻣﻛﻧﮫ"و " ﺗﻣﻛﯾﻧﺎ" اﻟﺷﻲءﷲ ﻣن "ﻣﻛﻧﮫ"، ﯾﻘﺎل "ﻣﻛن"ﻔﻌل ﻟﻣﺻدرا 
اﻟرازي ) .اﻟﻧﮭوض أي ﻻ ﯾﻘدر ﻋﻠﯾﮫ" ﯾﻣﻛﻧﮫ"ﻣﻧﮫ، و ﻓﻼن ﻻ " ﺗﻣﻛن"و  اﻟﺷﻲءاﻟرﺟل ﻣن 
   (036 :2991، ﻣﺣﻣد ﺑﻛر
ﺑﻣﻌﻧﻰ اﻟﺗﻣﻛن،   rewopﻣﻧظور  اﺷﺗﻘت ﻣن ﻛﻠﻣﺔ  اﺑنأﻣﺎ ﻣﻔﮭوم اﻟﺗﻣﻛﯾن ﻟﻐﺔ ﻋﻧد 
  .ﻓﯾﻘﺎل ﻓﻼن ذو ﻣﻛﻧﺔ ﻋﻧد اﻟﺳﻠطﺎن أي ذو ﺗﻣﻛن
  .و ﻣﻛﯾن ﻋﻧد ﻓﻼن أي ذو ﻣﻧزﻟﺔ و ﺟﻣﻌﮭﺎ ﻣﻛﻧﺎء
   (086 :0002اﺑن ﻣﻧظور أﺑو اﻟﻔﺿل ﺟﻣﺎل اﻟدﯾن، ) .اﻟﺷﻲءو اﻟﺗﻣﻛن أي اﻻﺳﺗطﺎﻋﺔ ﻋﻠﻰ ﻓﻌل 
        اﻟﻣﻛﻧﺔ و اﻻﺳﺗطﺎﻋﺔ و اﻟﻘوة  ﻟﻐﺔ"  اﻟﺗﻣﻛﯾن" أﻣﺎ ﻓﻲ ﻣﻌﺟم اﻟوﺳﯾط ﻓﺗﻌﻧﻲ ﻛﻠﻣﺔ 
  ( 002 :4791،  و آﺧرون إﺑراھﯾمأﻧﯾس  ).و اﻟﺷدة
  :اﺻطﻼﺣﺎ 2- 2
ﻛﯾن ﻓﻲ اﻵوﻧﺔ اﻷﺧﯾرة اھﺗﻣﺎم اﻟﻌدﯾد ﻣن اﻟﺑﺎﺣﺛﯾن ﺑﺎﻋﺗﺑﺎره ﻣﻻﻗﻰ ﻣﺻطﻠﺢ اﻟﺗ           
اﻟﺣدﯾﺛﺔ و ﻋﻠﯾﮫ أﻋطﻰ اﻟﻌدﯾد ﻣن اﻟﺑﺎﺣﺛﯾن ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن  اﻹدارﯾﺔﻣن ﺑﯾن اﻟﻣﻔﺎھﯾم 




اﻟﺗﻌﺎرﯾف اﻻﺻطﻼﺣﯾﺔ ﺗﺻب ﻣﺟﻣﻠﮭﺎ ﻓﻲ ﻣﻌﻧﻰ ﺷﺎﻣل، ﻣن ﺑﯾن ھذه اﻟﺗﻌﺎرﯾف ﻧذﻛر 
  :ﻣﺎﯾﻠﻲ
زﯾﺎدة اﻻھﺗﻣﺎم ﺑﺎﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻣن ﺧﻼل ﺗوﺳﯾﻊ " ﯾﻌرف ﺧﺿﯾر اﻟﻛﺑﯾﺳﻲ اﻟﺗﻣﻛﯾن ﺑﺄﻧﮫ     
   ﻛﻣﯾﺔ ﻣن اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت اﻟﺗﻲ ﺗﻌطﻰ ﻟﮭم، و ﺗوﺳﯾﻊ ﻓرص اﻟﻣﺑﺎدرة  إﺛراءﺻﻼﺣﯾﺎﺗﮭم و 
اﻟﻛﺑﯾﺳﻲ ﻋﺎﻣر ) ."ﻣواﺟﮭﺔ ﻣﺷﻛﻼﺗﮭم اﻟﺗﻲ ﺗﻌﺗرض أداﺋﮭم و اﻟﻣﺑﺎدأة ﻻﺗﺧﺎذ ﻗراراﺗﮭم و
 (631 :4002، ﺧﺿﯾر
  .ﻋﻠﻰ اﻻھﺗﻣﺎم ﺑﺎﻟﻌﻧﺻر اﻟﺑﺷري ﻣن ﺧﻼل إﻣدادھم ﺑﻛﺎﻓﺔ اﻟﺻﻼﺣﯾﺎترﻛز ھذا اﻟﺗﻌرﯾف 
اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن اﻟﺻﻼﺣﯾﺎت و اﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺎت و ﻣﻧﺣﮭم  إﻋطﺎءﯾﻌرف ﻋﺑد اﻟوھﺎب اﻟﺗﻣﻛﯾن ﺑﺄﻧﮫ   
ﻣﻊ ﺗوﻓﯾر ﻛل اﻟﻣوارد و ﺑﯾﺋﺔ  اﻹدارةاﻟﻌﻣل ﺑطرﯾﻘﺗﮭم دون ﺗدﺧل ﻣﺑﺎﺷر ﻣن  ﻷداءاﻟﺣرﯾﺔ 
ﻋﺑد اﻟوھﺎب ﻋﻠﻰ ) .اﻟﻣطﻠﻘﺔ ﻓﯾﮭم اﻟﻌﻣل اﻟﻣﻧﺎﺳﺑﺔ ﻟﺗﺄھﯾﻠﮭم ﻣﮭﻧﯾﺎ و ﺳﻠوﻛﯾﺎ ﻷداء اﻟﻌﻣل ﻣﻊ اﻟﺛﻘﺔ
   (53 :7991، ﻣﺣﻣد
ھذا اﻟﺗﻌرﯾف ﻋﻠﻰ أن ﺗﻛون اﻹدارة ﺑﻌﯾدة ﻧوﻋﺎ ﻣﺎ ﻋﻧد اﻓﺗراﺿﮭﺎ ﺗطﺑﯾق ھذه رﻛز 
ﻣﻊ وﺟوب ﺗوﻓﯾر ﻛل ﻣﺎ ﯾﺣﺗﺎج إﻟﯾﮫ اﻟﻌﺎﻣل أو اﻟﻣوظف ﻟﺗﺣﻘﯾق اﻷھداف  اﻟﺳﯾﺎﺳﺔ
  .اﻟﻣﺳطرة
أﻛد ﻓﯾﮫ أن اﻟﻣدﯾرﯾن ﺣﯾث    hplodnarرأيﺣﺳب ﺗﻌرﯾﻔﺎ ﺑو ﻗد أﻋطت ﻓﺎﺗن أﺑو ﺑﻛر   
ﯾﺳﺗطﯾﻌون ﺗﻣﻛﯾن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻣن ﺧﻼل ﻣﺷﺎرﻛﺗﮭم ﻓﻲ اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت، و اﺳﺗﺑدال اﻟﮭﯾﻛل 
و ﻣﻛﺎﻓﺄة اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻋﻠﻰ اﻟﻣﺑﺎدأة، و ﺗﻘﺑل اﻟﻣﺧﺎطرة اﻟﺗﻲ  ﻣن  اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﺑﻔرق اﻟﻌﻣل،
   (952-432 :9002ﻓﺎﺗن أﺑو ﺑﻛر،  ) .اﻟﻣﺗوﻗﻊ اﻟﺗﻌرض ﻟﮭﺎ
ﻓﻲ أداء  ﻣﺷﺎرﻛﺔ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾنﻟﻧﻼﺣظ أن ھذا اﻟﺗﻌرﯾف رﻛز ﻋﻠﻰ ﺿرورة ﺗﻘﺑل اﻟﻣدﯾرﯾن 
  .أﻋﻣﺎﻟﮭم و ﻛذا ﺗﻘﺑل أي ﻣﺟﺎزﻓﺔ أو ﻣﺧﺎطرة
  ﻣن ﺧﻼل ﺗوﺳﯾﻊ ﺻﻼﺣﯾﺎﺗﮭم  دة اﻻھﺗﻣﺎم ﺑﺎﻟﻌﺎﻣﻠﯾنﯾﻌرف اﻟﻛﺑﯾﺳﻲ اﻟﺗﻣﻛﯾن ﺑﺄﻧﮫ زﯾﺎ   
ﻛﻣﯾﺔ اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت اﻟﺗﻲ ﺗﻌطﻰ ﻟﮭم، و ﺗوﺳﯾﻊ ﻓرص اﻟﻣﺑﺎدرة و اﻟﻣﺑﺎدأة ﻻﺗﺧﺎذ  إﺛراءو 
    (952- 432 :9002أﯾﻣن اﻟﻣﻌﺎﻧﻲ،) .ﻗراراﺗﮭم، و ﻣواﺟﮭﺔ ﻣﺷﻛﻼﺗﮭم اﻟﺗﻲ ﺗﻌﺗرض أداﺋﮭم




ﻋﻠﻰ اﻟﺳﻠﻣﻲ ﻓﻘد ﻋرف اﻟﺗﻣﻛﯾن ﺑﺄﻧﮫ ﺗﻘوﯾﺔ اﻷﻓراد، ﺑﻣﻌﻧﻰ ﻣﻧﺣﮭم اﻟﻔرﺻﺔ ﻟﻠﻣﺷﺎرﻛﺔ  أﻣﺎ
) .اﻹﻧﺗﺎﺟﯾﺔو اﻻﻧطﻼق ﺑﺎﺳﺗﻐﻼل طﺎﻗﺎﺗﮭم اﻟذھﻧﯾﺔ ﻛﺎﻣﻠﺔ ﻓﻲ ﺣل ﻣﺷﺎﻛل اﻟﻌﻣل و ﺗﺣﺳﯾن 
   (062:4002ﻋﻠﻲ اﻟﺳﻠﻣﻲ، 
طﺎﻗﺎت اﻟﻌﻣﺎل ﻣن أﺟل ﻧﻼﺣظ أن ھذا اﻟﺗﻌرﯾف ﻛذﻟك رﻛز ﻋﻠﻰ ﺿرورة اﺳﺗﻐﻼل 
 .اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﺣﻘﯾق ھدف
      ﺗﺣرﯾر اﻹﻧﺳﺎن ﻣن اﻟﻘﯾود، " و ﯾﻌرف ﻛذﻟك ﻛل ﻣن زﻣك و ﺳﻛﺎف ﺑﺄن اﻟﺗﻣﻛﯾن ھو     
ﻣﻠﺣم ﯾﺣﻲ ) ."و ﺗﺷﺟﯾﻊ اﻟﻔرد و ﺗﺣﻔﯾزه، و ﻣﻛﺎﻓﺄﺗﮫ ﻋﻠﻰ ﻣﻣﺎرﺳﺔ روح اﻟﻣﺑﺎدرة و اﻹﺑداع
     (6 :6002، ﺳﻠﯾم
أن اﻟﺗﻣﻛﯾن ﯾﻌﻧﻲ ﻣﻧﺢ اﻟﻔرﺻﺔ ﻟﺷﺧص ﻣﺎ ﻟﯾﺗوﻟﻰ اﻟﻘﯾﺎم  ﺑﯾﻧﻣﺎ ﯾرى ﻣردﯾث و ﻣورﯾل     
ﺣﺳن  ).و اﻟدﻋم اﻟﻌﺎطﻔﻲ اﻟﺛﻘﺔﺑﻣﺳؤوﻟﯾﺎت أﻛﺑر و ﺳﻠطﺔ أوﺳﻊ، ﻣن ﺧﻼل اﻟﺗدرﯾب و 
   (42 :8002اﻟﺻﺑﺎح،  
      ﻋﻠﻰ ﺿرورة ﻣﻧﺢ اﻟﻔرص ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن  ارﻛزواﻟﺳﺎﺑﻘﯾن  اﻟﺗﻌرﯾﻔﯾنﺑﮭذا ﻧﻼﺣظ أن       
اﻟﻌﺎﻣل ﺑﺣرﯾﺔ  أﺣسﻷﻧﮫ ﻛل ﻣﺎ ﺗﺣﻘﯾق اﻟﻌﻣل اﻟﻣراد ﺗﻧﻔﯾذه ﻟھﺎﻣش ﻣن اﻟﺣرﯾﺔ  و إﻋطﺎء
ﻗﺎم ﺑﺈﺗﻘﺎن ﻋﻣﻠﮫ اﻟﻧﺎﺗﺞ ﻣن اﻹﺑداع اﻟﻧﺎﺑﻊ ﻣن اﻟﺣرﯾﺔ اﻟﻛﺎﻓﯾﺔ ﻟﺗﺣﻘﯾق أﻛﺑر ﻓﻲ اﻟﻌﻣل ﻛل ﻣﺎ 
  .اﻟﮭدف اﻟﻣرﺟو
ﻣﻧﺢ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻘوة و اﻟﺣرﯾﺔ و اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت ﻟﺻﻧﻊ : "ﯾﻌرف أﯾﺿﺎ ﺑﺄﻧﮫ        
   .105 ,1002 ,L drahciR . tfaD (   )."ﻲ اﺗﺧﺎذھﺎاﻟﻘرارات و اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻓ
أداءه اﻟﻣﮭﺎم اﻟﻣﮭﻣﺔ،  ﻓﺎﻋﻼ،اﻟﻘدرة ﻋﻠﻰ أن ﯾﻛون اﻟﻔرد : "ﻋﻠﻰ أﻧﮫ: ﯾﻌرف ﻛذﻟك        
    اﺳﺗﻘﻼﻟﯾﺔ ﻓﻲ أداء اﻟﻌﻣل، اﻟﺧﺑرة و اﻟﻘدرة ﻓﻲ اﻟﺗﺄﺛﯾر ﻋﻧد أداء اﻟﻌﻣل  ﻟدﯾﮫﯾﻛون أن 
 ,W drahciR namdooW dna rJ , .W nhoJ mucolS , noD legeirlleH (و ﺗﺣﻘﯾق اﻷھداف
 .) 722 ,1002
  
اﺳﺗﻘﻼﻟﯾﺔ اﻟﻌﺎﻣل أﺛﻧﺎء أداء رﻛز ھذا اﻟﺗﻌرﯾف ﻋﻠﻰ أن ﺗﺣﻘﯾق اﻷھداف ﯾﺄﺗﻲ ﻣن ﺧﻼل 
 .ﻋﻣﻠﮫ
  :ﻟﻠﺗﻣﻛﯾن ﺗﻌرﯾف إﺟراﺋﻲﻣن ﺧﻼل ﻣﺎ ﺳﺑق ﻣن ﺗﻌﺎرﯾف ﯾﻣﻛن أن  ﻧﺧﻠص إﻟﻰ ﺗﻘدﯾم 





داﺧل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻓﻲ  ﺣرﯾﺔ واﺳﻌﺔ ﻟﻌﻣﺎلﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﺗﮭدف إﻟﻰ ﻣﻧﺢ ا إﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔﺑﺄﻧﮫ *      
اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرارات و ﺣل اﻟﻣﺷﻛﻼت ﻣن ﺧﻼل ﺗوﺳﯾﻊ ﻧطﺎق ﺗﻔوﯾض اﻟﺳﻠطﺔ، ﺗدرﯾب 
زھم و اﻟﺗﺄﻛﯾد ﻋﻠﻰ أھﻣﯾﺔ اﻟﻌﻣل ﯾﺣﻔﺗاﻟﻣؤﺳﺳﺔ و  إدارةﺗﮭم ﻓﻲ ﻛ، زﯾﺎدة ﻣﺷﺎراﻟﻌﺎﻣﻠﯾن
ﻓﻲ  اﻟﻌﻣل اﻟﻣرﺟو ﻟﺗﺣﻘﯾقﻣﺔ و ﺑﯾﺋﺔ اﻟﻌﻣل اﻟﻣﻧﺎﺳﺑﺔ اﻟﺟﻣﺎﻋﻲ و ﺗوﻓﯾر اﻟﻣوارد اﻟﻼز
  .ﻟﻣواﻛﺑﺔ ﻣﺳﺗﺟدات اﻟﺑﯾﺋﺔ اﻟﺧﺎرﺟﯾﺔ اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ اﻟﻣطﻠوب و ﺗﻧﻔﯾذ ﺗﺣﻘﯾق إطﺎر
  
 :ﺗﻌرﯾف ا ﻟﻣؤﺳﺳﺔ ا ﻟﺻﻧﺎﻋﯾﺔ  - 3
  :ﻟﻐﺔ  -1-3
  .ﺑﯾن ﺣدودھﺎ ورﻓﻊ ﻗواﻋدھﺎ ،،وﯾﻘﺎل أس اﻟدار( أس)ﻣﺷﺗﻘﺔ ﻣن اﻟﻔﻌل  ﻣؤﺳﺳﺔ      
أﺻل : ﺟﻣﻊ أس و  أﺳﺎس ( اﻷﺳﺎس واﻷﺳس) ﺟﻣﻊ إﺳﺎس، و  ( اﻷس و اﻹس )
 .اﻟﺑﻧﺎء أي ﻣﺑﺗدأ اﻟﺷﻲء
ﻓؤاد أﻓرام ).... ( اﻗﺗﺻﺎدﯾﺔﻣؤﺳﺳﺔ ﻋﻠﻣﯾﺔ، ﺧﯾرﯾﺔ، )ﻣﻌﮭد ﻋﻠﻣﻲ وﯾﻘﺎل : وﻣؤﺳﺳﺔ 
  (994 :3891،اﻟﺑﺳﺗﺎﻧﻲ
  :اﺻطﻼﺣﺎ -2- 3
اﻟﻣﺻﻧﻊ ﻋﺑﺎرة ﻋن ﻛﯾﺎن ذو ﺣدود ﻣﻛﺎﻧﯾﺔ ﻣﻌﯾﻧﺔ، و أﺑﻌﺎد زﻣﻧﯾﺔ ﻣﺣددة ، ﻣزود       
ﺑﻣﻌدات ، ﻗﺎﺋم ﻋﻠﻰ أﺳﺎس اﻟﺗﻌﺎون ﺑﯾن أﻓراده و ﻋﻧﺎﺻره ﺣﯾث ﺗﺻدر ﻋﻧﮫ ﻋﻼﻗﺎت 
  :وﻋﻣﻠﯾﺎت ﺗﻔﺎﻋﻠﯾﺔ وﺑذﻟك ﯾﻣﻛن أن ﻧﻘول أن  اﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ
س اﻟذي ﯾؤدي إﻟﻰ ﺗﻛوﯾن ھﻲ ﻧوع ﻣن اﻟﺗﻌﺎون ﺑﯾن اﻟﻧﺎ: " اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﺻﻧﺎﻋﯾﺔ     
  (411: 9002ﻣﺣﻣد ﻣﺣﻣود اﻟﺟوھري، )." ﻧوﻋﯾﺔ و ﻣﺗﻣﯾزة   اﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔﻋﻼﻗﺎت 
وﻟم ( ﺗﻌﺎون ، ﻋﻼﻗﺎت ) ﻟﻠﻣﺻﻧﻊ ﻣن  اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔإن ھذا اﻟﺗﻌرﯾف رﻛز ﻋﻠﻰ اﻟﺟواﻧب 
اﻟﺗﻲ ﯾﻌﺑر ﻋﻧﮭﺎ اﻟواﻗﻊ اﻟﻛﻠﻲ ﻟﻠﻣﺻﻧﻊ ، وھذا ﻣﺎ ﻧﺟده  اﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔﯾﺑرز أھﻣﯾﺔ اﻟﺟواﻧب 
  :   ﻟﻣواﻟﻲﻓﻲ اﻟﺗﻌرﯾف ا
 ) " ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻹﻧﺗﺎج ﺗﺳﺎھم ﻓﻲ اﻗﺗﺻﺎدﯾﺔﻋﺑﺎرة ﻋن وﺣدات :"ﻓﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﺻﻧﺎﻋﯾﺔ ھﻲ    
        (411: 9002ﻣﺣﻣد ﻣﺣﻣود اﻟﺟوھري،




ﺷﻛل اﻗﺗﺻﺎدي وﺗﻘﻧﻲ و ﻗﺎﻧوﻧﻲ ﻟﺗﻧظﯾم : " ﻛﻣﺎ أن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﺻﻧﺎﻋﯾﺔ ھﻲ أﯾﺿﺎ    
اﻟﻌﻣل اﻟﻣﺷﺗرك ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﯾﮭﺎ، وﺗﺷﻐﯾل أدوات اﻹﻧﺗﺎج وﻓﻘﺎ ﻷﺳﻠوب ﻣﺣدد ﻟﺗﻘﺳﯾم اﻟﻌﻣل 
  . " ﻟﻼﺳﺗﮭﻼك، ﺑﻐﯾﺔ إﻧﺗﺎج ﺳﻠﻊ 
ھذا اﻟﺗﻌرﯾف اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻧظﺎم ﻣﻐﻠق، و رﻛز أﻛﺛر ﻋﻠﻰ اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ  اﻋﺗﺑر    
  .ﻹﻧﺗﺎﺟﯾﺔ ﻟﮭﺎوا
وﺣدة إﻧﺗﺎﺟﯾﺔ ﺗﺗﻛون ﻣن : " ﻛﻣﺎ ﯾﻣﻛن أن ﺗﻌرف اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﺻﻧﺎﻋﯾﺔ ﻋﻠﻰ أﻧﮭﺎ     
ﻗوى )واﻟﻌﻧﺎﺻر اﻟﺑﺷرﯾﺔ ( أﺟﮭزة  و ﻣﻌدات ،آﻻت ) ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻟﻌﻧﺎﺻر اﻟﻣﺎدﯾﺔ 
اﻟﺟﯾد واﻟﻔﻌﺎل ﻟﮭذه اﻟﻌﻧﺎﺻر اﻟﻣﺟﺗﻣﻌﺔ إﻟﻰ ﺗﺣﻘﯾق  اﻻﺳﺗﺧدامﺑﺣﯾث ﯾؤدي ( ﻋﺎﻣﻠﺔ
ﯾوﺳف ﺳﻌدون  ). "  اﺳﺗﻣرارھﺎﺳﺳﺔ وﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ ﺿﻣﺎن وﺟودھﺎ و ﻟﻠﻣؤ اﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔاﻷھداف 
  (9-7: 5002،
ﻧﻼﺣظ أن ھذا اﻟﺗﻌرﯾف ﺟﻣﻊ ﺑﯾن اﻟﻌﻧﺎﺻر اﻟﻣﺎدﯾﺔ واﻟﺑﺷرﯾﺔ ﻓﻲ ﺗﺣﻘﯾق أھداف 
  : اﻟﻣؤﺳﺳﺔ وھذا ﻣﺎ ﯾظﮭر أﯾﺿﺎ ﻓﻲ اﻟﺗﻌرﯾف اﻟﻣواﻟﻲ 
ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻋﻧﺎﺻر اﻹﻧﺗﺎج اﻟﻣﺎدﯾﺔ واﻟﺑﺷرﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﺳﺗﺧدم وﺗﺳﯾر ﺑﮭدف إﻧﺗﺎج ھﻲ " 
ﻟﻣواد واﻟﺳﻠﻊ و اﻟﺧدﻣﺎت ، وذﻟك ﻟﺑﯾﻌﮭﺎ و ﺗوزﯾﻌﮭﺎ ﺑﻛﯾﻔﯾﺔ ﻓﻌﺎﻟﺔ ﻣن ﻣراﻗﺑﺔ وﺗﺳﯾﯾر ا
  (931: 5791ﻋﻠﻲ ﻋوض ﺣﺳن،) " ﺑواﺳطﺔ وﺳﺎﺋﻠﮭﺎ اﻟﻣﺧﺗﻠﻔﺔ
  
   :إﻟﻰ اﻟﺗﻌرﯾف اﻹﺟراﺋﻲ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﺻﻧﺎﻋﯾﺔ ﻛﻣﺎ ﯾﻠﻲ ﻧﺧﻠصوﻣﻣﺎ ﺳﺑق ﯾﻣﻛن أن      
  ﯾﻛﻠﮭﺎ ﻋﻠﻰ أﺳﺎس اﻟﻌﻼﻗﺎت ﯾﺑﻧﻰ ھ ﺗﻘﻧﯾﺔ و ﻗﺎﻧوﻧﯾﺔ، اﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ، اﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ، ھﻲ وﺣدة" 
اﻷﺟزاء اﻟﻣﻛوﻧﺔ ﻟﮭﺎ، ﯾﺿﺑطﮭﺎ اﻟﺗﻧظﯾم ﻓﻲ ﺗﺳﯾﯾر ﻣﺻﺎﻟﺣﮭﺎ  ﻣﺧﺗﻠفو اﻟﺗﺑﺎدﻻت ﺑﯾن 










  اﻟدراﺳﺎت اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ:  ﺳﺎﺑﻌﺎ-
إن أھﻣﯾﺔ ﻋرض اﻟدراﺳﺎت اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ ﺗﻛﻣن ﻓﻲ ﺗﻛوﯾن ﺧﻠﻔﯾﺔ ﻧظرﯾﺔ ﻋن ﻣوﺿوع     
ﻣﯾﻠود ﺳﻔﺎري ) .اﻟﺑﺣث ،و ﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ اﻻﺳﺗﻔﺎدة ﻣن ﻣﺟﮭودات اﻵﺧرﯾن و اﻟﺗﺑﺻر ﺑﺄﺧطﺎﺋﮭم
   (83: 0002،
  :و ﺑذﻟك ﺗﻌرف ﻋﻠﻰ أﻧﮭﺎ 
اﻟدراﺳﺎت اﻟﺗﻲ ﺗﺣﺗرم اﻟﻘواﻋد اﻟﻣﻧﮭﺟﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﺑﺣث اﻟﻌﻠﻣﻲ، ھذا  :-اﻟدراﺳﺎت اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ-
ﻛﺗب ، اﻟﻣﺧططﺎت أو اﻟﻧوع ﻣن اﻟدراﺳﺎت ﯾوﺟد ﻓﻲ اﻟﺟراﺋد ، اﻟﻣﺟﻼت ، اﻟﺑﺣوث ، اﻟ
  .اﻟرﺳﺎﺋل أو اﻷطروﺣﺎت اﻟﺟﺎﻣﻌﯾﺔﻓﻲ اﻟﻣذﻛرات و 
 و اﻟدراﺳﺎت اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ إﻣﺎ أن ﺗﻛون ﻣطﺎﺑﻘﺔ، و ﯾﺷﺗرط ﺣﯾﻧﺋذ اﺧﺗﻼف ﻣﯾدان اﻟدراﺳﺔ، أو
رﺷﯾد ) .ﺗﻛون دراﺳﺎت ﻣﺷﺎﺑﮭﺔ و ﻓﯾﮭﺎ ﯾدرس اﻟﺑﺎﺣث اﻟﺟﺎﻧب اﻟذي ﯾﺗﻧﺎول ﺑﺎﻟدراﺳﺔ
  و ھذا ﻣﺎ ﺳوف ﻧﺗﻧﺎوﻟﮫ ﻓﻲ دراﺳﺗﻧﺎ (19 :2002زرواﺗﻲ ، 
 و ﺗﻛﻣن أھﻣﯾﺔ ﻋرض ھذه اﻟدراﺳﺎت ﻓﻲ ﺗﻛوﯾن ﺧﻠﻔﯾﺔ ﻧظرﯾﺔ ﻋن ﻣوﺿوع اﻟدراﺳﺔ -
  (44-73 :0002ﻓﺿﯾل دﻟﯾو ، ) .و اﻻﺳﺗﻔﺎدة ﻣن ﻣﺟﮭود اﻵﺧرﯾن و اﻟﺗﺑﺻر ﻷﺧطﺎﺋﮭم
  ﺗﺣدﯾد اﺳم : و ﺑذﻟك ﺳﯾﺗم ﻋرض ﺛﻼث دراﺳﺎت ﺳﺎﺑﻘﺔ ﺑطرﯾﻘﺔ ﻣوﺟزة اﺣﺗوت ﻋﻠﻰ 
 و ﻟﻘب ﺻﺎﺣب اﻟدراﺳﺔ، ﻣوﺿوع اﻟدراﺳﺔ، اﻟﻣﺟﺎل اﻟﻣﻛﺎﻧﻲ و اﻟزﻣﺎﻧﻲ ﻟﻠدراﺳﺔ،
: ﻣﻧطﻠﻘﺎت اﻟدراﺳﺔ ﻣن ﺗﺳﺎؤﻻت أو ﻓرﺿﯾﺎت أو ﻛذﻟك ﺑﻌرض أھﻣﯾﺔ و أھداف اﻟدراﺳﺔ
      اﻟﻣﻧﮭﺞ،اﻷدوات،) ﻛذﻟك ﻋرض اﻹطﺎر اﻟﻣﻧﮭﺟﻲ اﻟﻣﻌﺗﻣد ﻟﻠﺗﺣﻘق ﻣن اﻟﻔرﺿﯾﺎت 
، و ﻛذا ﺑﻌرض أھم اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ (و ﻋﻼﻗﺗﮭﺎ ﺑﺎﻟﻣﺟﺗﻣﻊ اﻹﺣﺻﺎﺋﻲ و أﺳﻠوب اﻟﺗﺣﻠﯾل
  .اﻟﻣﺳﺗﺧﻠﺻﺔ
  .اﻟظﺎھرة ﻣﺣل اﻟدراﺳﺔ و ھذا ﻟﺗﻛوﯾن ﺧﻠﻔﯾﺔ ﻣرﺟﻌﯾﺔ ﻋن








  :اﻟدراﺳﺔ اﻷوﻟﻰ-
ﺻﺎﻟﺢ ﺑن )  اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ و اﻟﺗﻌﺎﻣل ﻣﻊ ﻣﻘﺎوﻣﺗﮫ إدارةاﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺎت اﻟﻘﯾﺎدﯾﺔ ﻓﻲ 
  (8002ﺳﻠﯾﻣﺎن اﻟﻔﺎﺋز،
  
  .اﻟﺳﻌودﯾﺔ دراﺳﺔ ﻣﯾداﻧﯾﺔ ﻋﻠﻰ ﻗﯾﺎدات ﻗطﺎﻋﺎت وزارة اﻟداﺧﻠﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﻣﻣﻠﻛﺔ اﻟﻌرﺑﯾﺔ-             
  
  :ﻟﺗﺳﺎؤل اﻟرﺋﯾﺳﻲ اﻟﺗﺎﻟﻲﻋن ا ﻟﻺﺟﺎﺑﺔ ﺳﻌﻰ اﻟﺑﺎﺣث ﻓﯾﮭﺎو ھﻲ دراﺳﺔ ﻣﯾداﻧﯾﺔ 
اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ و اﻟﺗﻌﺎﻣل ﻣﻊ ﻣﻘﺎوﻣﺗﮫ  ﻹدارةھﻲ اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺎت اﻟﻘﯾﺎدﯾﺔ اﻟﻣﻧﺎﺳﺑﺔ  ﻣﺎ
  ﻓﻲ ﻗطﺎﻋﺎت وزارة اﻟداﺧﻠﯾﺔ؟
ﻋﻠﻰ  أن اﻟﺗﻐﯾﯾر أﺻﺑﺢ ﺳﻣﺔ اﻟﻌﺻر، و ھو ﻣﺎ ﯾﺣﺗم ﺗﻛﻣن أھﻣﯾﺔ ھذه اﻟدراﺳﺔ ﻓﻲﺣﯾث 
، اﻷﻣر اﻟذي ﯾﺑﯾن أھﻣﯾﺔ ﻣواﺟﮭﺔ ﻗﯾﺎدات اﻟﻘطﺎﻋﺎت اﻷﻣﻧﯾﺔ اﻟﻣﻧظﻣﺎت ﻣواﺟﮭﺔ ذﻟك
ﻠﻣﻲ ﻣن ﺧﻼل اھﺗﻣﺎم اﻟﻌدﯾد ﻣن اﻟﺑﺎﺣﺛﯾن و ﺗظﮭر ﻛذﻟك ﻓﻲ اﻟﺟﺎﻧب اﻟﻌ/ ﺑوزارة اﻟداﺧﻠﯾﺔ،
ﺎﻧب اﻟﻌﻣﻠﻲ ﺗﺑرز أھﻣﯾﺔ ﻗدرة ــﺑﻣوﺿوع اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ و طرق ﻣﻘﺎوﻣﺗﮫ، و ﻓﻲ اﻟﺟ
ر و ﺣﺳن اﻟﺗﻌﺎﻣل ﻣﻊ ﻣﻘﺎوﻣﺗﮫ ﻓﻲ ﻗطﺎﻋﺎت وزارة ــاﻟﺗﻐﯾﯾ إدارةن ﻋﻠﻰ ــــاﻟﻘﺎدة اﻷﻣﻧﯾﯾ
  .اﻟداﺧﻠﯾﺔ
اﻟﺗﻌرف ﻋﻠﻰ اﻟﻣﻌﻧﻰ اﻟﺣﻘﯾﻘﻲ ﻟﻠﺗﻐﯾﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ و ﻛذﻟك  ھدف اﻟﺑﺎﺣث ﻓﻲ دراﺳﺗﮫ إﻟﻰ
  .أھم أﺳﺑﺎب ﻣﻘﺎوﻣﺗﮫ ﻓﻲ ﻗطﺎﻋﺎت وزارة اﻟداﺧﻠﯾﺔ
                                                                                                                             .اﻟﺗﻌرف ﻋﻠﻰ أﺳﺎﻟﯾب ھذه اﻟﻣﻘﺎوﻣﺔ-
  .اﻟﺗﻌرف ﻋﻠﻰ اﻟﺳﻠﺑﯾﺎت اﻟﻣﺗرﺗﺑﺔ ﻋﻠﯾﮭﺎ-
اﻟﺗﻲ ﯾﻣﻛن ﻟﻠﻘﯾﺎدات  ﻟﺗطﺑﯾق اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺎت اﻟﺗﻌرف ﻋﻠﻰ أھم اﻵﻟﯾﺎت اﻟﻣﺳﺎﻋدة-
  .اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ و اﻟﺗﻐﻠب ﻋﻠﻰ ﻣﻘﺎوﻣﺗﮫ إدارةﻣن ﺧﻼﻟﮭﺎ  اﻹدارﯾﺔ
ﻓﻲ اﺳﺗﺟﺎﺑﺎت اﻟﻘﯾﺎدات اﻟﻌﻠﯾﺎ ﻓﻲ  إﺣﺻﺎﺋﯾﺔﻛﺎن ھﻧﺎك ﻓروق ذات دﻻﻟﺔ  إذاﻣﻌرﻓﺔ ﻣﺎ -
اﻟﻘطﺎﻋﺎت اﻷﻣﻧﯾﺔ ﻣﺣل اﻟدراﺳﺔ ﻧﺣو اﻟﻣﺣﺎور اﻟرﺋﯾﺳﺔ ﻓﻲ اﻟدراﺳﺔ ﺑﺎﺧﺗﻼف 
  .م اﻟﺷﺧﺻﯾﺔ و اﻟوظﯾﻔﯾﺔﺧﺻﺎﺋﺻﮭ




ﻛﻣﺎ ﺗوﺟد  اﺳﺗﺧدم اﻟﺑﺎﺣث اﻟﻣﻧﮭﺞ اﻟوﺻﻔﻲ اﻟﺗﺣﻠﯾﻠﻲ اﻟذي ﯾﻌﺗﻣد ﻋﻠﻰ دراﺳﺔ اﻟظﺎھرة
                              ﻓﻲ اﻟواﻗﻊ و اھﺗم ﺑوﺻﻔﮭﺎ و ﻋﺑر ﻋﻧﮭﺎ ﺗﻌﺑﯾرا ﻛﯾﻔﯾﺎ و ﻛﻣﯾﺎ و ذﻟك ﻣن ﺧﻼل ﻣدﺧﻠﯾن 
  .و اﻟﻣﺳﺣﻲاﻟوﺛﺎﺋﻘﻲ 
  .ﻟﺗﺣﻘﯾق أھداف اﻟدراﺳﺔ اﻟﻼزﻣﺔﻛﺄداة ﻟﺟﻣﻊ اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت  ﻧﺔاﻻﺳﺗﺑﺎاﻟﺑﺎﺣث  اﺳﺗﺧدم
  :ﻟﻣﻌﺎﻟﺟﺔ دراﺳﺗﮫ  اﻹﺣﺻﺎﺋﯾﺔﺟﻣﻠﺔ ﻣن اﻷﺳﺎﻟﯾب ﻛذﻟك اﺳﺗﺧدم اﻟﺑﺎﺣث 
  .اﻟﺗﻛرارات و اﻟﻧﺳب اﻟﻣؤوﯾﺔ ﻟﻠﺗﻌرف ﻋﻠﻰ اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت اﻷوﻟﯾﺔ-
اﻻﻧﺣراف اﻟﻣﻌﯾﺎري ﻟﻠﺗﻌرف ﻋﻠﻰ ﻣدى اﻧﺣراف أداء أﻓراد اﻟدراﺳﺔ ﻟﻛل ﻋﺑﺎرة ﻣن -
  .ﻣﺗﻐﯾرات اﻟدراﺳﺔ و ﻛذﻟك اﻟﺗﺷﺗتﻋﺑﺎرات 
ﻛﺎن ھﻧﺎك اﺧﺗﻼﻓﺎت أو ﻓروق ذات  إذااﺧﺗﺑﺎر ﻣرﺑﻊ ﻛﺎي ﻟﺣﺳن اﻟﻣطﺎﺑﻘﺔ ﻻﺧﺗﺑﺎر ﻣﺎ -
  .ﻋﻠﻰ درﺟﺔ اﻻﺳﺗﺟﺎﺑﺔﻓﻲ اﺳﺗﺟﺎﺑﺎت أﻓراد ﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟدراﺳﺔ  إﺣﺻﺎﺋﯾﺔدﻻﻟﺔ 
ﻛﺎن ﻣﺗوﺳط اﻟدرﺟﺔ ﻟﻛل ﻋﺑﺎرة ﻋﻠﻰ  إذاﻟﻠﻣﺟﻣوﻋﺔ اﻟواﺣدة ﻟﻠﺗﻌرف ﻋﻠﻰ ﻣﺎ  Tاﺧﺗﺑﺎر -
  .ﻓﻲ ﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟدراﺳﺔ ﻛﻛل ﯾزﯾد أو ﯾﻘل ﻋن ﻗﯾﻣﺔ ﻣﻌﯾﻧﺔ( ﻣﺣور ﺑوﺟﮫ ﻋﺎم أو)ﺣدة 
ﻧﻣوذج ﺗﺣﻠﯾل اﻟﺗﺑﺎﯾن اﻟﻣﺗﻌدد اﻟﻣﺗدرج ذو اﻟﺑﻌدﯾن أو أﻛﺛر ﻟﺑﯾﺎن اﻟﻔروق ذات اﻟدﻻﻟﺔ -
ﺑﯾن آراء أﻓراد ﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟدراﺳﺔ ﺗﺟﺎه اﻟﻣﺣﺎور اﻟﻣﺧﺗﻠﻔﺔ وﻓﻘﺎ ﻟﻠﻣﺗﻐﯾرات  اﻹﺣﺻﺎﺋﯾﺔ
  .و اﻟوظﯾﻔﯾﺔاﻟﻣﺳﺗﻘﻠﺔ اﻟﺷﺧﺻﯾﺔ 
أظﮭر ﺗﺣﻠﯾل اﻟﺗﺑﺎﯾن أن ھﻧﺎك ﻓروق ذات دﻻﻟﺔ  إذاﻟﻣﻌرﻓﺔ ﺻﺎﻟﺢ اﻟﻔروق اﺧﺗﺑﺎر ﺷﯾﻔﯾﺔ -
  .إﺣﺻﺎﺋﯾﺔ
      أﺛﺑﺗت ﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟدراﺳﺔ أن اﺳﺗﺧدام اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻷﺳﺎﻟﯾب ﻣﺳﺗﻣرة ﻛﺎﻟﺗذﻣر و اﻟﻣﻣﺎطﻠﺔ -
  و اﺧﺗﻼف اﻷﻋذار ﻟﻠﺗﮭرب ﻣن اﻟﻌﻣل، و ﺗرﺻد أﺧطﺎء و ﺳﻘطﺎت اﻟﺗﻐﯾﯾر و ﻧﺷرھﺎ، 
ﺑﺔ اﻟﺗﻐﯾﯾر و اﻟﺗﻘﻠﯾل ﻣن أھﻣﯾﺗﮫ ﻣن أھم اﻷﺳﺎﻟﯾب اﻟﻣﺳﺗﺧدﻣﺔ ﻓﻲ ﻣﻘﺎوﻣﺔ و اﻟﺗذرع ﺑﺻﻌو
  .اﻟﺗﻐﯾﯾر
اﻟﺗﻐﯾﯾر، و ﺗﻛﺛﯾف اﻟﺗدرﯾب و ﺗﺑﻧﻲ ﻣداﺧل  إدﺧﺎلأﺛﺑﺗت ﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟدراﺳﺔ أن اﻟﺗدرج ﻓﻲ -
اﻟﻣﻌرﻓﺔ و اﺧﺗﯾﺎر اﻟوﻗت  إدارةو  اﻹداريو اﻟﺗﻣﻛﯾن  اﻹﺑداعﺣدﯾﺛﺔ ﻣﺛل  إدارﯾﺔ




ﺎت اﻟﺣدﯾﺛﺔ و اﻻﺳﺗﻔﺎدة ﻣن اﻟﺟﮭﺎت اﻟﻌﻠﻣﯾﺔ ﻣن أھم ﺗﻌﺎﻧﺔ ﺑﺎﻟﺗﻘﻧﯾاﻟﻣﻧﺎﺳب، و اﻻﺳ
  .اﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺎت اﻟﺣد ﻣن ﻣﻘﺎوﻣﺔ اﻟﺗﻐﯾﯾر
أﺛﺑﺗت ﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟدراﺳﺔ أن ﺧوف اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻋﻠﻰ ﻣﺻﺎﻟﺣﮭم، و ﻋدم ﺗوﻓر اﻟﺗدرﯾب اﻟﻛﺎﻓﻲ -
  .ﻣﻘﺎوﻣﺔ اﻟﺗﻐﯾﯾرو اﻻﻋﺗﻣﺎد ﻋﻠﻰ اﻷﺳﺎﻟﯾب اﻟروﺗﯾﻧﯾﺔ و ﺿﻌف اﻻﺗﺻﺎل ﻣن أھم أﺳﺑﺎب 
        ﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟدراﺳﺔ أن ﺗرﺳﯾﺦ أﺳﺎﻟﯾب اﻟﻌﻣل اﻟﻘدﯾﻣﺔ، و ﻋرﻗﻠﺔ ﺳﯾر اﻷﻋﻣﺎل  أﺛﺑﺗت-
ﻗﺎدة اﻟﺗﻐﯾﯾر، و ﺗﻌظﯾم اﻻﺗﺟﺎھﺎت اﻟﺳﻠﺑﯾﺔ، و ﺗﻔﺷﻲ  إﺿﻌﺎفاﻟﻌﺎﻣﻠﯾن، و  إﺣﺑﺎطو 
  .اﻟﺻراع ﺑﯾن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻣن أھم اﻟﺳﻠﺑﯾﺎت اﻟﻣﺗرﺗﺑﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﺗﻐﯾﯾر و ﻣﻘﺎوﻣﺗﮫ
  
  :اﻟدراﺳﺔ اﻟﺛﺎﻧﯾﺔ-
ﺳﻌدات ﯾوﺳف )  .ﻣوظﻔﯾن ﻧﺣو اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺎت اﻟﻌﻣوﻣﯾﺔاﺗﺟﺎھﺎت اﻟ
  (0102،اﻟﯾوﻧﺳﻲ
  ﻣﺻر-دراﺳﺔ ﻣﯾداﻧﯾﺔ ﻋﻠﻰ ﻣوظﻔﻲ ﻣﻌﮭد اﻟﺗﺧطﯾط اﻟﻘوﻣﻲ-               
  
   :ﻟﻠﺗﺳﺎؤل اﻟﺗﺎﻟﻲ إﺟﺎﺑﺔو ھﻲ دراﺳﺔ ﻣﯾداﻧﯾﺔ ﺗﺑﺣث ﻋن -
  .ﻧﺣو اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺎت اﻟﻌﻣوﻣﯾﺔ ھﻲ اﺗﺟﺎھﺎت اﻟﻣوظﻔﯾن ﻣﺎ
ﺗﻛﻣن أھﻣﯾﺔ اﻟدراﺳﺔ ﻓﻲ أﻧﮭﺎ ﻣوﺟﮭﺔ إﻟﻰ ﻣؤﺳﺳﺔ ﻋﻣوﻣﯾﺔ ذات طﺎﺑﻊ اﺟﺗﻣﺎﻋﻲ و ھﻲ -
ﻣﻌﮭد اﻟﺗﺧطﯾط اﻟﻘوﻣﻲ ﺑﻣﺻر و أي ﺗﻐﯾﯾر ﻓﯾﮭﺎ ﺑﻧﺟﺎح ﺳﯾﻌطﯾﮭﺎ اﻟﻘدرة ﻋﻠﻰ اﻟﺑﻘﺎء 
  .ﺑﻛﻔﺎءة و ﻓﺎﻋﻠﯾﺔ
  .اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ اﻟﺗﻐﯾﯾرﻣﻌرﻓﺔ اﺗﺟﺎھﺎت اﻟﻣوظﻔﯾن ﺑﺎﻷھﻣﯾﺔ اﻟﺑﺎﻟﻐﺔ ﻟﺑرﻧﺎﻣﺞ -
و ﻣواﻗﻔﮭم اﻟﻣﺳﺗﻘﺑﻠﯾﺔ  ﻟﻣوظﻔﯾنﻣﺳﺎﻋدة اﻟﻣﺳؤوﻟﯾن ﻋﻠﻰ ﺻﻧﻊ اﻟﻘرار ﻓﻲ ﻣﻌرﻓﺔ دواﻓﻊ ا-
  .ﺑﻌد اﻟﺗﻐﯾﯾر
ﻣﻌرﻓﺔ طﺑﯾﻌﺔ اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾن اﻟﻣﺗﻐﯾرات اﻟﺷﺧﺻﯾﺔ و اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻟﻠﻣوظﻔﯾن و اﺗﺟﺎھﺎﺗﮭم -
  .ﺳﺗﺳﮭم ﻓﻲ ﺗﺣدﯾد أﺳﺎﻟﯾب اﻟﺗﻌﺎﻣل ﻣﻌﮭم وﻓﻘﺎ ﻟﺧﻠﻔﯾﺎﺗﮭم
  .ﺑﻛل أﺳﺎﻟﯾﺑﮫاﻟﺗﻌرف ﻋﻠﻰ ﻣوﺿوع اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ  اﻟدراﺳﺔ إﻟﻰھدﻓت اﻟﺑﺎﺣﺛﺔ ﻓﻲ ھذه 




     ﻧﺣو اﻟﻣزاﯾﺎ و اﻟﺣﻘوق اﻟﻣﻛﺗﺳﺑﺔ ﻣﻌرﻓﺔ وﺟﮭﺔ ﻧظر اﻟﻣوظﻔﯾن ﺑﺎﻟﻣﻌﮭد اﻟﺗﺧطﯾطﻲ -
  .و اﻟﻣﺗوﻗﻌﺔ ﺑﻌد اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ
  .ﻟﻠﺗﻐﯾﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻣﻌﯾن اﻟﺗﻌرف ﻋﻠﻰ اﻟﻣﺷﻛﻼت اﻟﺗﻲ ﻗد ﺗﻧﺟم ﻣن ﺧﻼل ﺗﺑﻧﻲ ﺑرﻧﺎﻣﺞ-
إﻟﻰ أي ﻣدى ﺗﺗﺑﺎﯾن وﺟﮭﺎت ﻧظر اﻟﻣوظﻔﯾن ﻧﺣو اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ وﻓﻘﺎ  ﻣﻌرﻓﺔ- 
  .ﻟﺧﻠﻔﯾﺎﺗﮭم اﻟوظﯾﻔﯾﺔ
  .اﺳﺗﺧدﻣت اﻟﺑﺎﺣﺛﺔ اﻟﻣﻧﮭﺞ اﻟوﺻﻔﻲ اﻟﺗﺣﻠﯾﻠﻲ ﺑﺄﺳﻠوﺑﮫ اﻟﻣﺳﺣﻲﺣﯾث 
  .ﺔ اﻟﺗﻲ اﺳﺗﺧدﻣﺗﮭﺎ اﻟﺑﺎﺣﺛﺔ ﻓﻲ ھذه اﻟدراﺳﺔﯾداة رﺋﯾﺳﻛﺄﺎﻻﺳﺗﺑﺎﻧﺔ ﺑ و اﺳﺗﻌﺎﻧت
  :ﺗﻛﻣن ﻓﻲ اﻟﺗﻲ اﺳﺗﺧدﻣﺗﮭﺎ اﻟﺑﺎﺣﺛﺔ ﻓﻲ ھذه اﻟدراﺳﺔ اﻹﺣﺻﺎﺋﯾﺔاﻷﺳﺎﻟﯾب أﻣﺎ -
  .اﻟﺗﻛرارات و اﻟﻧﺳب اﻟﻣؤوﯾﺔ ﻟوﺻف ﺧﺻﺎﺋص اﻟﻌﯾﻧﺔ-
  .ﻣﻌﺎﻣل اﻻرﺗﺑﺎط ﺑﯾرﺳون ﻟﻣﻌرﻓﺔ دﻻﻻت اﻟﺻدق اﻟﺑﻧﺎﺋﻲ-
  .ﻣﻌﺎﻣل اﻟﺛﺑﺎت أﻟﻔﺎ ﻛروﻧﺑﺎخ ﻟﻣﻌرﻓﺔ دﻻﻟﺔ اﻟﺛﺑﺎت ﻟﻠﻣﻘﯾﺎس و ﺣﺎوره-
رات اﻟﻣﺣﺎور ﺣﺳب اﻷھﻣﯾﺔ اﻟﻣﺗوﺳط اﻟﺣﺳﺎﺑﻲ و اﻻﻧﺣراف اﻟﻣﻌﯾﺎري ﻟﺗرﺗﯾب ﻓﻘ-
  .اﻟﻧﺳﺑﯾﺔ
  .ﻟﻣﻌرﻓﺔ دﻻﻟﺔ اﻟﻔروق ﺑﯾن اﻟﻣﺗوﺳطﺎت Tاﺧﺗﺑﺎر -
  .ﻟﻣﻌرﻓﺔ دﻻﻟﺔ اﻟﻔروق ﺑﯾن اﻟﻣﺗوﺳطﺎت اﻟﺣﺳﺎﺑﯾﺔ DSLاﺧﺗﺑﺎر اﻟﻣﻘﺎرﻧﺔ اﻟﺑﻌدي -
  :ﯾﻠﻲ اﻟﺑﺎﺣﺛﺔ ﻓﻲ دراﺳﺗﮭﺎ ﻣﺎ إﻟﯾﮭﺎﻣن أھم اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﺗﻲ ﺗوﺻﻠت و 
اﻟﻣوظﻔﯾن اﻟﺣﺻول ﻋﻠﻰ اﻟﻌدﯾد ﻣن اﻟﻣزاﯾﺎ و اﻟﻣﻛﺎﺳب اﻟﻣﺎدﯾﺔ و أھﻣﮭﺎ زﯾﺎدة  ﯾﺗوﻗﻊ-
  .اﻟﻣرﺗﺑﺎت، ﺗﺣﺳﯾن اﻷوﺿﺎع اﻟﻣﺎﻟﯾﺔ و ﺗﺣﻘﯾق اﻷﻣن و اﻟﺿﻣﺎن اﻟﺻﺣﻲ ﻟﻠﻣوظﻔﯾن
ﻣن ﺧﻼل اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﯾﺗوﻗﻊ اﻟﻣوظﻔﯾن ﺗﺣﻘﯾق ﻗدر ﻛﺑﯾر ﻣن اﻟﺗطور ﻣن ﺧﻼل -
و اﻻﻟﺗزام  اﻹداري، اﻟﺗﻣﻛﯾن اﻹداري ﻛﺎﻹﺑداعﺎﻧﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺑﺎﻵﻟﯾﺎت اﻟﺟدﯾدة اﺳﺗﻌ
   .اﻟوظﯾﻔﻲ
ﺑﯾن ﻣﺗوﺳطﺎت اﺳﺗﺟﺎﺑﺎت أﻓراد اﻟﻌﯾﻧﺔ ﺣول  إﺣﺻﺎﺋﯾﺔﻋدم وﺟود ﻓروق ذات دﻻﻟﺔ -
            اﻷﺳﺑﺎب اﻟﻣؤدﯾﺔ ﻟﻠﺗﻐﯾﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ و اﻟﻣﻛﺎﺳب اﻟﻣﺗوﻗﻌﺔ ﺑﻌد ﺣدوث اﻟﺗﻐﯾﯾر 




اﻟرﺗﺑﺔ، ﻋدد اﻟدورات ) ﻣﺗﻐﯾرﯾن و اﻟﻣﺷﻛﻼت اﻟﺗﻲ ﻗد ﺗﻧﺟم ﻋن اﻟﺗﻐﯾﯾر و اﻟﺗﻲ ﺗﻌود ﻟﻠ
  (.اﻟﺗدرﯾﺑﯾﺔ
ﺑﯾن ﻣﺗوﺳطﺎت اﺳﺗﺟﺎﺑﺎت أﻓراد اﻟﻌﯾﻧﺔ ﺣول اﻟﻣزاﯾﺎ  إﺣﺻﺎﺋﯾﺔوﺟود ﻓروق ذات دﻻﻟﺔ -
) و اﻟﻣﻛﺎﺳب اﻟوظﯾﻔﯾﺔ اﻟﻣﺗوﻗﻌﺔ ﺑﻌد ﺣدوث اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ و اﻟﺗﻲ ﺗﻌود ﻟﻠﻣﺗﻐﯾرﯾن 
  (.اﻟﻌﻣر، اﻟﻣﺳﺗوى اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﻲ
وﺳطﺎت اﺳﺗﺟﺎﺑﺎت أﻓراد اﻟﻌﯾﻧﺔ ﺣول ﺑﯾن ﻣﺗ إﺣﺻﺎﺋﯾﺔوﺟود ﻓروق ذات دﻻﻟﺔ -
اﻟﻌﻣر، ) اﻟﻣﺷﻛﻼت اﻟﺗﻲ ﻗد ﺗﻧﺟم ﺑﻌد ﺣدوث اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ و اﻟﻌﺎﺋدة ﻟﻠﻣﺗﻐﯾرات 
  (.طﺑﻌﺔ اﻟﻌﻣل، اﻟﺧﺑرة
  
  :اﻟدراﺳﺔ اﻟﺛﺎﻟﺛﺔ-
ﻟدى اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ اﻟﺑﻧوك اﻟﺗﺟﺎرﯾﺔ  اﻹﺑداﻋﻲﻋﻠﻰ اﻟﺳﻠوك  اﻹداريأﺛر اﻟﺗﻣﻛﯾن 
  (8002،ﻣﺣﻣد ذﯾب اﻟﻣﺑﯾﺿﯾن)  .اﻷردﻧﯾﺔ
   :ﻟﺗﺳﺎؤﻻت اﻟﺗﺎﻟﯾﺔا  ﺎﺣث ﺑطرح ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣنﻗﺎم اﻟﺑ-
  .ﻟدى اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ اﻟﺑﻧوك اﻟﺗﺟﺎرﯾﺔ اﻷردﻧﯾﺔ اﻹداريﻣﺎ ﻣﺳﺗوى اﻟﺗﻣﻛﯾن -
  .ﻟدى اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ اﻟﺑﻧوك اﻟﺗﺟﺎرﯾﺔ اﻷردﻧﯾﺔ اﻹﺑداﻋﻲﻣﺎ ﻣﺳﺗوى اﻟﺳﻠوك -
  .ﻟدى اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ اﻟﺑﻧوك اﻟﺗﺟﺎرﯾﺔ اﻷردﻧﯾﺔ اﻹداريﻣﺎ اﻟﻣﻌوﻗﺎت اﻟﺗﻲ ﺗواﺟﮫ اﻟﺗﻣﻛﯾن 
اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻓﻲ اﺗﺧﺎذ /ﺗﻔوﯾض اﻟﺻﻼﺣﯾﺎت)اﻟﻣﺗﻣﺛﻠﺔ ﻓﻲ  اﻹدارين ﻣﺎ أﺛر أﺑﻌﺎد اﻟﺗﻣﻛﯾ-
ﺗدرﯾب /اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟداﻋﻣﺔ ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن إﯾﺟﺎد/ﻋﻣل اﻟﻔرﯾق إدارةﺗطﺑﯾق /اﻟﻘرارات
  .ﻟدى اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن اﻹﺑداﻋﻲﻋﻠﻰ اﻟﺳﻠوك ( اﻟﻌﻣل إﺛراء/اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن
 اﻹﺑداﻋﻲﻋﻠﻰ اﻟﺳﻠوك  اﻹداريﻓﻲ أﺛر اﻟﺗﻣﻛﯾن  إﺣﺻﺎﺋﯾﺔھﻧﺎك ﻓروق ذات دﻻﻟﺔ  ھل-
ﻟدى اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ اﻟﺑﻧوك اﻟﺗﺟﺎرﯾﺔ ﺗﺑﻌﺎ ﻟﻠﻣﺗﻐﯾرات اﻟﺷﺧﺻﯾﺔ و اﻟوظﯾﻔﯾﺔ ﻟﻣﻔردات 
  .اﻟدراﺳﺔ




ﺗﻧطﻠق أھﻣﯾﺔ اﻟدراﺳﺔ ﻣن أھﻣﯾﺔ اﻟﻣوﺿوع ﻓﻲ ﺣد ذاﺗﮫ، ﺑﺎﻋﺗﺑﺎر أن اﻟﺗﻣﻛﯾن ﺑﺣﯾث 
اﻟﻣﻌﺎﺻرة و ﻣﺎزال ھﻧﺎك ﺣﺎﺟﺔ ﻟدراﺳﺔ ﺟواﻧﺑﮫ اﻟﻣﺧﺗﻠﻔﺔ  اﻹدارﯾﺔﻣن اﻟﻣﻔﺎھﯾم  اﻹداري
  .اﻟﺑﯾﺋﺔ اﻟﻌرﺑﯾﺔﺧﺎﺻﺔ ﻓﻲ 
اﻟﻘﺎرئ اﻟﻌرﺑﻲ ﻣن ﺟﮭﺔ و ﺗﺣﻔﯾز اﻟﺑﺎﺣﺛﯾن  إﻓﺎدةﻓﻲ اﻟﻣزاﯾﺎ اﻟﺗﻲ ﺳﺗﻘدﻣﮭﺎ ھذه اﻟدراﺳﺔ -
ﺑﺣﺛﺎ و ﺗﺣﻠﯾﻼ ﻣن  إﺷﺑﺎﻋﮫاﻵﺧرﯾن ﻟﻠﺗوﺳﻊ و اﻻﺳﺗﻘﺻﺎء و اﻟﻛﺗﺎﺑﺔ ﻓﻲ ھذا اﻟﻣوﺿوع و 
  .ﺟﮭﺔ أﺧرى
    و أﺑﻌﺎده  اﻹداريﻧظري ﺷﺎﻣل ﯾوﺿﺢ ﻓﯾﮫ ﻣﻔﮭوم اﻟﺗﻣﻛﯾن  إطﺎرﺗﻘدﯾم و ھدﻓت إﻟﻰ 
  .اﻹﺑداﻋﻲو أﺛره ﻋﻠﻰ اﻟﺳﻠوك 
  .ﻟدى اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن اﻹﺑداﻋﻲو اﻟﺳﻠوك  اﻹداريﺗﺣدﯾد ﻣﺳﺗوى اﻟﺗﻣﻛﯾن -
  .ﻟدى اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن اﻹﺑداﻋﻲو اﻟﺳﻠوك  اﻹداريﺗﺣدﯾد ﻣﺳﺗوى اﻟﺗﻣﻛﯾن -
  .ﺑداﻋﻲاﻹو اﻟﺳﻠوك  اﻹداريﺗﺣدﯾد ﻣﻌوﻗﺎت اﻟﺗﻣﻛﯾن -
  .اﻹدارياﻟﺗﻣﻛﯾن  اﺧﺗﺑﺎر ﺗﺄﺛﯾر أﺑﻌﺎد-
  .اﻹﺑداﻋﻲ كاﻟﺳﻠوﻋﻠﻰ  اﻹدارياﺧﺗﺑﺎر اﻟﻔروق ﻓﻲ أﺛر اﻟﺗﻣﻛﯾن -
اﻋﺗﻣد اﻟﺑﺎﺣث اﻟﻣﻧﮭﺞ اﻟوﺻﻔﻲ اﻟﺗﺣﻠﯾﻠﻲ ﻓﻲ أﻣﺎ اﻟﻣﻧﮭﺞ اﻟﻣﻌﺗﻣد ﻓﻲ ھذه اﻟدراﺳﺔ ﻓﻘد -
  .دراﺳﺗﮫ
اﻟذي ﻗدر ﻋددھم  ﺎﻧﺎت ﻣن أﻓراد اﻟﻌﯾﻧﺔﯾﻟﺟﻣﻊ اﻟﺑ إﺣﺻﺎﺋﯾﺔﻗﺎم اﻟﺑﺎﺣث ﺑﺗطوﯾر اﺳﺗﺑﺎﻧﺔ و 
ﺑﻧك ﺗﺟﺎري  31ﻣن 95031اﻟﻣﻘدر ﺑــ اﻹﺟﻣﺎﻟﻲﻣوظف و ﻣوظﻔﺔ ﻣن اﻟﻌدد 193ﺑــ
  .%3ﺑﺣث أﺧذ ﻧﺳﺑﺔ 
  :اﺳﺗﺧدم ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻷﺳﺎﻟﯾب ﻧذﻛرھﺎ ﻓﻲ
اﻟﺗﻛرارات، اﻟﻧﺳب اﻟﻣؤوﯾﺔ، اﻟﻣﺗوﺳط اﻟﺣﺳﺎﺑﻲ و اﻻﻧﺣراف اﻟﻣﻌﯾﺎري ﻟوﺻف ﻋﯾﻧﺔ -
  .اﻟدراﺳﺔاﻟدراﺳﺔ و ﺗﻘدﯾر اﻷھﻣﯾﺔ اﻟﻧﺳﺑﯾﺔ ﻟﻣﺗﻐﯾرات 
ﻟﻘﯾﺎس اﻟﻔروﻗﺎت ﺑﯾن ﻣﺗوﺳطﺎت اﻟﻣﺗﻐﯾرات (  AVONA)ﺗﺣﻠﯾل اﻟﺗﺑﺎﯾن اﻷﺣﺎدي -
  .ﻲ اﻟﻣﺗﻐﯾرات اﻟﻣﺳﺗﻘﻠﺔ و اﻟﺗﺎﺑﻌﺔ اﻟﺗﻲ ﺗزﯾد ﻓﺋﺗﮭﺎ ﻋن ﻋﯾﻧﺗﯾناﻟﺷﺧﺻﯾﺔ و اﻟوظﯾﻔﯾﺔ ﻓ
  .ﻟﺗﺣدﯾد اﻟﻔروق ﺑﯾن ﻋﯾﻧﺗﯾن ﻣﺳﺗﻘﻠﺗﯾن وﻓﻘﺎ ﻟﻣﺗﻐﯾر اﻟﺟﻧس Tاﺧﺗﺑﺎر -




  :اﻟﺑﺎﺣث ﻓﻲ ھذه اﻟدراﺳﺔ ﻓﮭﻲ ﻛﺎﻵﺗﻲ إﻟﯾﮭﺎأﻣﺎ ﻓﯾﻣﺎ ﯾﺧص اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﺗﻲ ﺗوﺻل 
ﻟدى  اﻹﺑداﻋﻲﻟﺗﻔوﯾض اﻟﺻﻼﺣﯾﺎت ﻋﻠﻰ اﻟﺳﻠوك  إﺣﺻﺎﺋﯾﺔﯾوﺟد أﺛر ذو دﻻﻟﺔ -
  .اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ اﻟﺑﻧوك اﻟﺗﺟﺎرﯾﺔ اﻷردﻧﯾﺔ
ﻟدى  اﻹﺑداﻋﻲﻟﻠﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻓﻲ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرارات ﻋﻠﻰ اﻟﺳﻠوك  إﺣﺻﺎﺋﯾﺔﯾوﺟد أﺛر ذو دﻻﻟﺔ -
  .اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن
ﻟدى  اﻹﺑداﻋﻲﻋﻣل اﻟﻔرﯾق ﻋﻠﻰ اﻟﺳﻠوك  إدارةﻟﺗطﺑﯾق  إﺣﺻﺎﺋﯾﺔذو دﻻﻟﺔ ﯾوﺟد أﺛر -
  .اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن
 اﻹﺑداﻋﻲاﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟداﻋﻣﺔ ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن ﻋﻠﻰ اﻟﺳﻠوك  ﻹﯾﺟﺎد إﺣﺻﺎﺋﯾﺔﯾوﺟد أﺛر ذو دﻻﻟﺔ -
  .ﻟدى اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن
  .ﻟدى اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن اﻹﺑداﻋﻲﻟﺗدرﯾب اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻋﻠﻰ اﻟﺳﻠوك  إﺣﺻﺎﺋﯾﺔﯾوﺟد أﺛر ذو دﻻﻟﺔ -
  .ﻟدى اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن اﻹﺑداﻋﻲاﻟﻌﻣل ﻋﻠﻰ اﻟﺳﻠوك  ﻹﺛراء ﯾﺔإﺣﺻﺎﺋﻻ ﯾوﺟد أﺛر ذو دﻻﻟﺔ -
 
 :ﻣﺟﺎﻻت اﻻﺳﺗﻔﺎدة ﻣﻧﮭﺎ-
  :ﯾﻣﻛن ﺗﻠﺧﯾص اﺳﺗﻔﺎدﺗﻧﺎ ﻣن ھذه اﻟدراﺳﺎت ﻓﻲ   
  .ﺑﻧﺎء اﻟﺟﺎﻧب اﻟﻧظري ﻟﻠدراﺳﺔ-
  .اﻻﺳﺗﻔﺎدة ﻣن اﻟﺟواﻧب اﻟﻣﻧﮭﺟﯾﺔ-
  .اﻻﺳﺗﻌﺎﻧﺔ ﺑﮭﺎ ﻓﻲ ﺑﻧﺎء أداة ﺟﻣﻊ اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت-
  .اﻟﺗﺣﻠﯾلاﻻﺳﺗﻔﺎدة ﻣن ﻧﺗﺎﺋﺟﮭﺎ ﻓﻲ ﻋﻣﻠﯾﺔ -
  .ﻣﻘﺎرﻧﺔ ﻧﺗﺎﺋﺟﮭﺎ ﺑﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟدراﺳﺔ اﻟﺣﺎﻟﯾﺔ-
  :ﻋﻼﻗﺗﮭﺎ ﺑﺎﻟدراﺳﺔ-
ﯾﻣﻛن ﺗوﺿﯾﺢ اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾن اﻟدراﺳﺔ اﻟﺣﺎﻟﯾﺔ و اﻟدراﺳﺎت اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ ﻣن ﺧﻼل ﺗوﺿﯾﺢ       
  :ﻧﻘﺎط اﻻﺗﻔﺎق و اﻻﺧﺗﻼف ﺑﯾﻧﮭﺎ ﻛﻣﺎ ﯾﻠﻲ
  
  




  :ﻧﻘﺎط اﻻﺗﻔﺎق*
ﯾﻣﺎن اﻟﻔﺎﺋز ﻓﻲ ﺗﻧﺎول ﺻﺎﻟﺢ ﺑن ﺳﻠ: ﺗﺗﻔق ھذه اﻟدراﺳﺔ و اﻟدراﺳﺔ اﻷوﻟﻰ ﻟﻠﺑﺎﺣث -
، و اﺳﺗﺧدام ﻧﻔس أداة ﺟﻣﻊ اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت و ﻛذا ﺑﻌض اﻷﺳﺎﻟﯾب "اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ " ﻣﺗﻐﯾر 
  .ﺑﻌض اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﻣﺷﺗرﻛﺔ إﻟﻰو اﻟﺗوﺻل  اﻹﺣﺻﺎﺋﯾﺔ
ﻓﻲ أﻧﮭﺎ  ﺳﻌدات ﯾوﺳف اﻟﯾوﻧﺳﻲ: ﻛﻣﺎ ﺗﺷﺗرك ھذه اﻟدراﺳﺔ و اﻟدراﺳﺔ اﻟﺛﺎﻧﯾﺔ ﻟﻠﺑﺎﺣﺛﺔ -
اﺳﺗﺧدﻣت ﻧﻔس أداة ﺟﻣﻊ اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت،  ﺎو أﯾﺿ" اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ " ﺗﻧﺎوﻟت ﻛذﻟك ﻣﺗﻐﯾر 
 اﻹﺣﺻﺎﺋﯾﺔاﻟﺗﻲ ﻋﺎﻟﺟت ﺑﮭﺎ اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت  اﻹﺣﺻﺎﺋﯾﺔﻛذﻟك ﺗﺷﺗرك ﻓﻲ ﻣﺟﻣل اﻷﺳﺎﻟﯾب 
  .ﺑﻌض اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﻣﺷﺗرﻛﺔ إﻟﻰﻟدراﺳﺗﮭﺎ و أﯾﺿﺎ اﻟﺗوﺻل 
ﻣﺣﻣد ذﯾب اﻟﻣﺑﯾﺿﯾن ﻓﻲ ﺗﻧﺎول : أﯾﺿﺎ ﺗﺷﺗرك ھذه اﻟدراﺳﺔ و اﻟدراﺳﺔ اﻟﺛﺎﻟﺛﺔ ﻟﻠﺑﺎﺣث -
و اﺳﺗﺧداﻣﮫ ﻟﻠﻣﻧﮭﺞ اﻟوﺻﻔﻲ، ﻧﻔس أداة ﺟﻣﻊ اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت و ﺑﻌض " اﻟﺗﻣﻛـــن " ﻣﺗﻐﯾر 
  .اﻷﺳﺎﻟﯾب اﻻﺣﺻﺎﺋﯾﺔ
  :ﻧﻘﺎط اﻻﺧﺗﻼف*
  :ﻣن ﺣﯾث اﻟﮭدف-
ھدﻓت دراﺳﺗﻧﺎ ھذه ﻟﻠﻛﺷف ﻋن اﻟدور اﻟذي ﯾﻠﻌﺑﮫ اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻓﻲ ﺗﺣﻘﯾق اﻟﺗﻣﻛﯾن 
  . ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﺻﻧﺎﻋﯾﺔ
اﻟﻛﺷف ﻋن اﻟﻣﺳﺑﺑﺎت اﻟﻣؤدﯾﺔ اﻟﻰ اﻟﺗﻐﯾﯾر و اﻟﮭدف ﻣﻧﮫ، و ﻣدى ﺗراﺑط ھذا ﻛذﻟك 
  .اﻷﺧﯾر و اﻟﺗﻣﻛﯾـــن
ﺻﺎﻟﺢ ﺑن ﺳﻠﯾﻣﺎن اﻟﻔﺎﺋز ﻛﺎﻧت ﺗﮭدف اﻟﻰ : ﻓﻲ ﺣﯾن ﻧﺟد أن دراﺳﺔ اﻟﺑﺎﺣث 
اﻟﺗﻌرف ﻋﻠﻰ اﻟﻣﻌﻧﻰ اﻟﺣﻘﯾﻘﻲ ﻟﻠﺗﻐﯾﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ، ﻛذﻟك اﻟﺗﻌرف ﻋﻠﻰ أھم أﺳﺑﺎب 
 .ﻊ اﻟﺗﻌرف ﻋﻠﻰ أﺳﺎﻟﯾب ﻣﻘﺎوﻣﺗﮫﻣﻘﺎوﻣﺗﮫ ﻓﻲ ﻗطﺎﻋﺎت وزارة اﻟداﺧﻠﯾﺔ ﻣ
ﺳﻌدات ﯾوﺳف اﻟﯾوﻧﺳﻲ ﻓﻘد ﻛﺎﻧت ﺗﮭدف ﻛذﻟك ﻟﻠﺗﻌرف ﻋﻠﻰ : و دراﺳﺔ اﻟﺑﺎﺣﺛﺔ 
ﻣوﺿوع اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﺑﻛل أﺳﺎﻟﯾﺑﮫ ﻣﻊ ﻣﻌرﻓﺔ وﺟﮭﺔ ﻧظر اﻟﻣوظﻔﯾن ﺑﺎﻟﻣﻌﮭد 
 .اﻟﺗﺧطﯾطﻲ ﻧﺣو اﻟﻣزاﯾﺎ و اﻟﺣﻘوق اﻟﻣﻛﺗﺳﺑﺔ و اﻟﻣﺗوﻗﻌﺔ ﺑﻌد اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ




ﻧظري ﺷﺎﻣل،  إطﺎرﺗﻘدﯾم  إﻟﻰﺣﻣد ذﯾب اﻟﻣﺑﯾﺿﯾن ﻓﮭدﻓت ﻣ: اﻟﺑﺎﺣثأﻣﺎ دراﺳﺔ  
 .اﻹﺑداﻋﻲﺑﻛل أﺑﻌﺎده و أﺛره ﻋﻠﻰ اﻟﺳﻠوك  اﻹداريﯾوﺿﺢ ﻓﯾﮫ ﻣﻔﮭوم اﻟﺗﻣﻛﯾــن 
  
  :ﻣن ﺣﯾث اﻟﻣﺟﺎل-
ﺑﻘطﺎﻋﺎت وزارة اﻟداﺧﻠﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﻣﻣﻠﻛﺔ  اﻟﻣﺟﺎل اﻟﻣﻛﺎﻧﻲ ﻟﻠدراﺳﺔ اﻷوﻟﻰﻛﺎن  
  .اﻟﺳﻌودﯾﺔ
  .ﺑﻣﻌﮭد اﻟﺗﺧطﯾط اﻟﻘوﻣﻲ ﺑﻣﺻر تﻓﻛﺎﻧ ﻧﯾﺔﻣﺎ اﻟﻣﺟﺎل اﻟﻣﻛﺎﻧﻲ ﻟﻠدراﺳﺔ اﻟﺛﺎأ 
  .ﻓﻲ ﺣﯾن ﻛﺎن اﻟﻣﺟﺎل اﻟﻣﻛﺎﻧﻲ ﻟﻠدراﺳﺔ اﻟﺛﺎﻟﺛﺔ ﺑﺎﻟﺑﻧوك اﻟﺗﺟﺎرﯾﺔ ﺑﺎﻷردن 




 .اﻟﺗﻌرﯾف ﺑﺎﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ: أوﻻ 
  .أﺳﺑﺎب اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ-1
 .اﻟﻧظرﯾﺎت اﻟﻣﻔﺳرة ﻟﻠﺗﻐﯾﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ-2
  .أھﻣﯾﺔ و أھداف اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ-3
  .أﻧواع اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ-4
 .أﺳس اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ: ﺛﺎﻧﯾﺎ 
  .اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲﻣﺑﺎدئ -1
  .ﻣراﺣل اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ-2
 .ﻣﺟﺎﻻت اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ-3
  .اﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺎت إﺣداث اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ-4










واﻟﺗﻐﯾرات ﻓﻲ ﺟﻣﯾﻊ اﻟﻣﯾﺎدﯾن اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ، اﻟﺳﯾﺎﺳﯾﺔ  اﻻﺿطراﺑﺎتإن ﻣﺟﻣوع 
وﻋﻠﻰ ﺳﯾر ﻋﻣﻠﮭﺎ، ﻣﻣﺎ دﻓﻊ ﺑﮭﺎ إﻟﻰ اﻟﺗﻐﯾﯾر ﻋﻠﻰ  اﻟﻣؤﺳﺳﺔواﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ أﺛرت ﻋﻠﻰ 
ﻣﺳﺗوى ﻧظﻣﮭﺎ، ﻣن أﺟل اﻟﺗﺄﻗﻠم وﻣواﻛﺑﺔ اﻟﺗﻐﯾرات اﻟﺗﻲ ﺗﺣدث ﺣوﻟﮭﺎ، ﺳواء ﻋﻠﻰ 
ﻣﻣﺎ ﻓﻲ ﺗﺣول ﻣﺳﺗﻣر،  اﻟﻣؤﺳﺳﺔﻣﺳﺗوى اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت، اﻟوﺳﺎﺋل أو اﻷﻓراد وھذا ﯾﻌﻧﻲ أن 
و اﻷﺣﺳن اﻧﺗﮭﺎج اﻟﻣروﻧﺔ ﻓﻲ ﺗﺧطﯾطﮭﺎ وأن ﺗﺟﻌل ﻣن اﻟﺗﻐﯾﯾر ﻧﺣ ﺳوىﻋﻠﯾﮭﺎ ﯾﺳﺗوﺟب 
ﻋﻠﯾﮭﺎ اﺧﺗﯾﺎر اﻟﻣﻧﮭﺞ اﻟﻣﻼﺋم واﻟطرﯾﻘﺔ اﻷﻛﺛر ﻓﺎﻋﻠﯾﺔ ﻹﺟراء و ﻋﻘﯾدة ﺗﺣﻛم ﺳﻠوﻛﮭﺎ، 
ﺑﻣﺎ ﻓﯾﮭﺎ ﻓﻠﺳﻔﺔ اﻟﺗﻣﻛﯾن  اﻹﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔاﻟﺗﻐﯾﯾر ﻣﻊ إﺷراك اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ ﻣﺧﺗﻠف اﻟﺧﯾﺎرات 
  .ﻟﻛﻲ ﯾﻛوﻧوا ﻋﻠﻰ ﻋﻠم ﺑﺎﻟﺗﻐﯾﯾرات اﻟﺗﻲ ﺗﺑﻧﺗﮭﺎ
اﻟﺗﻌرﯾف ﺑﺎﻟﺗﻐﯾﯾر  إﻟﻰﻓﺻﻠﻧﺎ ھذا، ﺑﺎﻟﺗطرق  و ھذا ﻣﺎ ﺳﻧﺣﺎول اﻟﺗﻌرف ﻋﻠﯾﮫ ﻓﻲ    












  اﻟﺗﻌرﯾف ﺑﺎﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ :أوﻻ-
 :أﺳﺑﺎب اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ -1
اﻟﯾوم و ﯾﺄﺗﻲ ﻓﻲ ﻣﻘدﻣﺗﮭﺎ  ﺎتﺗﺗﻌدد اﻟﺗﺣدﯾﺎت و اﻟﻘﺿﺎﯾﺎ اﻟﺗﻲ ﺗواﺟﮭﮭﺎ ﻣؤﺳﺳ -  
اﻻﺳﺗﻘرار اﻟﺑﯾﺋﻲ ،إذ أن اﻟﺗﻐﯾﯾر ﻋﻣﻠﯾﺔ ﻣﺳﺗﻣرة ﻓﻛل ﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﺟد ﻧﻔﺳﮭﺎ ﺑﺎﺳﺗﻣرار ﻓﻲ 
ﻣﺣﺎوﻟﺔ ﻟﻠﺗواﻓق و اﻻﻧﺳﺟﺎم ﻣﻊ اﻟﺗﻐﯾرات اﻟﺣﺎﺻﻠﺔ ، ﻣﺛل ھذه اﻟﺗﻐﯾرات ﻗد ﺗﺣدث ﺑﻔﻌل 
ﻣﺛل اﻟﻣﻧﺎﻓﺳﺔ،اﻟظروف اﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ أو اﻟﺿﻐوطﺎت اﻟﺣﻛوﻣﯾﺔ ،ﻛﻣﺎ أن  ﺔاﻟﻘوى اﻟﺧﺎرﺟﯾ
ﻣن ھذا اﻟﻣﻧطﻠق ﯾﻣﻛن ﺗﻘﺳﯾم أﺳﺑﺎب ﻓاﻟﺑﻌض اﻵﺧر ﻗد ﯾﺣدث ﻧﺗﯾﺟﺔ اﻟﻘوى اﻟداﺧﻠﯾﺔ 
  :اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ إﻟﻰ ﺧﺎرﺟﯾﺔ و أﺧرى داﺧﻠﯾﺔ ﻛﻣﺎ ﯾﻠﻲ 
  :و ﺗﺗﻣﺛل ﻓﻲ :اﻷﺳﺑﺎب اﻟﺧﺎرﺟﯾﺔ:1- 1
ﻟﻣﺣﻛﻣﺔ ﻟﻠﺗﻐﯾﯾر ﻛﻣﺎ ﺗﻌﺗﺑر اﻟدﻋﺎﻣﺔ اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ ﺗﻌﺗﺑر اﻟﻌوﻟﻣﺔ ﻣن اﻟﻌواﻣل ا -       
ﻟﻠﺗﺑدﯾﻼت اﻟﻔﺟﺎﺋﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗطرأ ﻓﻲ اﻟﻣﺟﺎل اﻻﻗﺗﺻﺎدي ،اﻟﺳﯾﺎﺳﻲ و اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﻲ ﻓﻲ 
ﻏﺳﺎن ﻣﻧﯾر ﺣﻣزة ﺳﻧو،ﻋﻠﻲ أﺣﻣد ) .اﻟظواھر اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ ﻛﺄول ﻋواﻣل اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺧﺎرﺟﻲ
    (791 : 2002طراح،
ﯾﻣﻛن اﻟﻘول أن اﻟﻌوﻟﻣﺔ ﺗؤﺳس ﻟﺣﻛم ﺷﻣوﻟﻲ ﯾﺳود اﻟﻌﺎﻟم ﻓﻲ ﺟﻣﯾﻊ ﻣﯾﺎدﯾن  -      
اﻟﺣﯾﺎة و ﯾﺳﺎﻋدھﺎ ﻓﻲ ذﻟك ﺗﻔوﻗﮭﺎ اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﻲ و اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎﺗﻲ ﻣن ﺧﻼل اﻟﻧﻣو اﻟﻣﺗﺳﺎرع 
اﻟﻛﻣﻲ و اﻟﻧوﻋﻲ ﻟﻠﻣﻌﻠوﻣﺎت و اﻟﻣﻌرﻓﺔ ،و ظﮭور ﺣدة اﻟﻣﻧﺎﻓﺳﺔ ﻋﻠﻰ اﻻﻧﻔﺟﺎر و 
  (211 : 5002، طﯾب وﻟد ﻟﻌروﺳﻲ) .اﻹﻧﺗﺎﺟﯾﺔ و اﻟﻧوﻋﯾﺔ
اﻟﺛﻘﺎﻓﯾﺔ و اﻟﻘﺿﺎﯾﺎ  اﻻﺧﺗﻼﻻتو  اﻻﻧﺷﻘﺎقاﻟﻣﺷﺎﻛل اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ و ﻣﺎ ﺗﺳﺑﺑﮫ ﻣن  -     
ﻓﺳﻠوك اﻷﻓراد ﻗد ﺗﻌرض  اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ اﻟﺟدﯾدة اﻟﺗﻲ اﻧﺗﺷرت ﻣؤﺧرا ﻛﺎﻟﺑطﺎﻟﺔ و اﻟﺻﺣﺔ،
و ﻣدرﻛﺎﺗﮭم و دواﻓﻌﮭم و ﺷﺧﺻﯾﺎﺗﮭم ﻛﻧﺗﯾﺟﺔ  اﺗﺟﺎھﺎﺗﮭمﻟﺗﻐﯾرات ﺳرﯾﻌﺔ و ذﻟك ﻟﺗﻐﯾر 
  .ﺣﺗﻣﯾﺔ ﻟﺗﻐﯾر اﻟظروف اﻟﺑﯾﺋﯾﺔ اﻟﻣﺣﯾطﺔ
اﻟﺳوق ﻣﻊ اﻟﺑﺣث ﻋن ﻧﻣوذج  اﻗﺗﺻﺎداﻟﺗطور اﻟﺳرﯾﻊ ﻟﻠﺳﻠﻊ و اﻟﺧدﻣﺎت و ﺳﯾطرة  -    
  .ﻋﻠﻰ اﻟﻛﻔﺎءة و اﻟﻔﻌﺎﻟﯾﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔﺗﻧظﯾﻣﻲ  ﯾرﻛز 




ﻣن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺿرورة  اﺧﺗراق اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﺄﺗﻲ ﺑﻣﮭﺎرات ﺟدﯾدة ﻣﻣﺎ ﯾﺗطﻠب -    
أﺟل ﺗﺣﻘﯾق اﻟﺗواﻓق ﺑﯾﻧﮭﺎ و ﺑﯾن ﺑﯾﺋﺗﮭﺎ و اﻟﺳﯾطرة ﻋﻠﯾﮭﺎ أو ﻋﻠﻰ ﺟزء ﻣﻧﮭﺎ  ناﻟﺗﻐﯾﯾر ﻣ
  .ﻟﺻﺎﻟﺣﮭﺎ
اﻟﺗﻐﯾرات اﻟﻣﺳﺗﻣرة ﻓﻲ ﺳوق اﻟﻘوى اﻟﻌﺎﻣﻠﺔ ﻋﻠﻰ ﺟﻣﯾﻊ اﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت ﺳواء ﻣن  -     
ﻧﺎﺣﯾﺔ اﻟﻌدد أو اﻟﺗرﻛﯾب اﻟﻧوﻋﻲ ﻟﻠﻛﻔﺎءات و ھذا ﻧظرا ﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﻣﺳﺗﻣر ﻓﻲ ھﯾﻛل و ﻧظم 
   )93 ,3002 , lanyaR egreS( .و اﻟﺗدرﯾباﻟﺗﻌﻠﯾم و اﻟﺗﻧﻣﯾﺔ 
اﻟﺗطور اﻟﻣﺳﺗﻣر و اﻟﺳرﯾﻊ ﻓﯾﮭﺎ اﻟﺗﻐﯾﯾر ﻓﻲ ظروف اﻟﺳوق أو اﻟﻌﻣﯾل اﻟﻣﺳﺗﮭدف و  -   
  .و ﻟﺣﺎﺟﺎﺗﮭم و أذواﻗﮭم
ﺻﻼح  ).اﻟﺗﻐﯾرات ﻓﻲ اﻟﺑﯾﺋﺔ اﻟﺳﯾﺎﺳﯾﺔ و اﻟﺗﺷرﯾﻌﯾﺔ ﻟﻠدوﻟﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﻧﺷط ﻓﯾﮭﺎ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ -  
   ( 163 : 3002، ﻣﺻر،  اﻟدﯾن ﻣﺣﻣد ﻋﺑد اﻟﺑﺎﻗﻲ
  :و ﺗﺗﻣﺛل ﻓﻲ :اﻷﺳﺑﺎب اﻟداﺧﻠﯾﺔ 2- 1
ﯾظﮭر اﻟﻌﺎﻣل  ﺎاﻟدﻧﯾﺎ، ﻛﻣﻧﻘل اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت ﻣن ﻗﻣﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ إﻟﻰ ﻣﺳﺗوﯾﺎﺗﮭﺎ  ﻣﺷﺎﻛل -
 .اﻟﺳﻠوﻛﻲ ﻓﻲ اﻟﻌﺟز ﻓﻲ ﺗﺣﻘﯾق اﻻﺗﺻﺎل اﻟﻔﻌﺎل
اﻟﻌواﻣل اﻹﺟراﺋﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﻗد ﺗﻧﺷﺄ ﻣن اﻟﻔﺷل ﻓﻲ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرارات أو ﺗﺄﺧر ﻓﻲ وﺻول  -
  ( 655: 9991،دي ﺳﯾزوﻻﻗﻲ،ﺟﻲ وﻻس.أﻧدرو ).اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت أو ﻋدم ﻓﻌﺎﻟﯾﺔ اﻷﺳﻠوب اﻟﻘﯾﺎدي
ﺑﯾﺋﺔ  ﻓﻲ  ﺟدﯾدة   ﻣﺳﺗﺟدات ﺣدوث   ﻋﻧد اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ  ﻟﻠﺗﻐﯾﯾر  اﻟﺣﺎﺟﺔ  ﺗظﮭر  -
اﻟداﺧﻠﯾﺔ و إﻣﻛﺎﻧﯾﺎت و ﻗدرات اﻟﻣؤﺳﺳﺔ و أھداﻓﮭﺎ ،أو ﻋﻧد ﻣﺎ ﺗواﺟﮫ ﻣﺷﻛﻼت   ﻟﻌﻣلا
ذاﺗﯾﺔ داﺧﻠﮭﺎ ﻣﻣﺎ ﯾﻧﺗﺞ ﻋﻧﮫ ﻋدم ﻣﻼﺋﻣﺔ اﻟﺗﻧظﯾم اﻟﺣﺎﻟﻲ ﻟﻠﺗﻌﺎﻣل ﻣﻊ اﻟﺗﻐﯾرات اﻟﺣﺎدﺛﺔ ﻓﻲ 
 :3002ﺻﻼح اﻟدﯾن ﻣﺣﻣد ﻋﺑد اﻟﺑﺎﻗﻲ،) .و ﻋدم اﻟﺗواﻓق ﺑﯾن ﻋﻧﺎﺻر اﻟﺗﻧظﯾماﻟﺑﯾﺋﺔ اﻟداﺧﻠﯾﺔ ،أ
  (973
  :اﻟﻧظرﯾﺎت اﻟﻣﻔﺳرة ﻟﻠﺗﻐﯾﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ -2
ﻣﻌرﻓﺔ أﺳﺑﺎﺑﮭﺎ  ﻰراﻣﯾﺔ إﻟأدت ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ إﻟﻰ ظﮭور ﻋدة دراﺳﺎت  -     
ﻟﮭﺎ ﻣن ﻋدة ﻧظرﯾﺎت ﻣﻔﺳرة و ظواھرھﺎ و أھداﻓﮭﺎ ﻣﻣﺎ أدى ﻣن ﺧﻼل ذﻟك إﻟﻰ ظﮭور 
  (541- 441 :1102،راﻓدة ﻋﻣر اﻟﺣرﯾري) :ﺑﯾﻧﮭﺎ
  




   :اﻟﻧظرﯾﺔ اﻟﻌﺑﻘرﯾﺔ 1- 2
ﺗﻘوم ھذه اﻟﻧظرﯾﺔ ﻋﻠﻰ أﺳﺎس أن اﻟﺗﻐﯾﯾر ﯾﺣدث ﻧﺗﯾﺟﺔ ﻟظﮭور ﺷﺧﺻﯾﺎت ﻋﺑﻘرﯾﺔ ﻓﻲ 
  و أن ظﮭور ھذه اﻟﺷﺧﺻﯾﺎت ﯾﺣدث اﻟﻛﺛﯾر ﻣن اﻟﺗﻐﯾﯾرات ﻷﺟل اﻟﺗطوﯾر  اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ،
  :ﻓﻲﺗﺗﻣﺛل ھذه اﻟﺷﺧﺻﯾﺎت  وﺑﺎﻟﻣﺟﺗﻣﻊ، و اﻟرﻗﻲ 
اﻟرﺟﺎل ﻣن اﻟﻣﺻﻠﺣﯾن و اﻟﻣطورﯾن  واﻟوطﻧﯾﺔ، اﻟﺷﺧﺻﯾﺎت اﻟﺳﯾﺎﺳﯾﺔ و اﻟﻌﺳﻛرﯾﺔ و 
اﺳﺗﻼم ﻗﺎﺋد ﻋﺑﻘري ﻟﺳﻠطﺔ اﻟدوﻟﺔ و ﺗرﻛﯾز اھﺗﻣﺎﻣﮫ ﻋﻠﻰ اﻹﺻﻼح  واﻟﻣﯾﺎدﯾن، أﻓﻲ ﻛل 
   .اﻟﻣﺟﺗﻣﻊﺗﺣﻘﯾق رﻓﺎھﯾﺔ  واﻟدوﻟﺔ، و اﻟﺗﺟدﯾد ﻟﺻﺎﻟﺢ 
  :اﻟﻧظرﯾﺔ اﻟﺣﺗﻣﯾﺔ 2- 2
ﯾﻧظر أﺻﺣﺎب ھذه اﻟﻧظرﯾﺔ إﻟﻰ اﻟﺗﻐﯾﯾر ﻋﻠﻰ أﺳﺎس أﻧﮫ ﺿرورة ﻻﺑد ﻣﻧﮭﺎ وھو ﻋﻣﻠﯾﺔ  
  ﺗﺗم ﺑﺷﻛل ﻣﻘرر و ﻣوﺿوﻋﻲ و ﺟﺑري ﻧﺗﯾﺟﺔ ﻟﻌواﻣل ﻣﻌﻧﯾﺔ ﻣﺛل اﻟﺗﺣﺎﻟﻔﺎت اﻟدوﻟﯾﺔ ، 
  .و ﺣﺎﺟﺔ ﺳوق اﻟﻌﻣل وﻛذا ﻣﺳﺎﯾرة اﻟﺗطورات اﻟﻌﺎﻟﻣﯾﺔ 
  :وﻣن أﻧواع ھذه اﻟﻧظرﯾﺔ ﻣﺎ ﯾﻠﻲ  
 :اﻟﻧظرﯾﺔ اﻟﺣﺗﻣﯾﺔ اﻟﺗطوﯾرﯾﺔ 1-2- 2
  .ﺗرى ھذه اﻟﻧظرﯾﺔ ﺑﺄن ﻛل ﺷﻲء ﻻﺑد ﺑﺄن ﯾﺗﻐﯾر و ﯾﺗطور ﻧﺣو اﻷﻓﺿل
 :اﻟﻧظرﯾﺔ اﻟﺣﺗﻣﯾﺔ اﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ 2-2- 2
ﺗؤﻣن ھذه اﻟﻧظرﯾﺔ ﺑﺄن ﺣﺗﻣﯾﺔ اﻟﺗﻐﯾﯾر ﻓﻲ اﻟﻧظﺎم اﻻﻗﺗﺻﺎدي ﻟﻠدوﻟﺔ ﺳﺗﻘود إﻟﻰ اﻟﺗﻐﯾﯾر 
 .ﻓﻲ ﻛل ﻣﻧﺎﺣﻲ اﻟﺣﯾﺎة و ﻓﻲ ﻛل ﻣﯾﺎدﯾﻧﮭﺎ و ھذا ﺳوف ﯾؤﺛر ﺑﺎﻟطﺑﻊ ﻋﻠﻰ اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ ﻛﻛل 
   :اﻻﻧﺗﻘﺎد ﻧظرﯾﺔ 3- 2
ﺗرى ﺑﺄن ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻐﯾﯾر و اﻟﺗطوﯾر ﺗﺗم ﺑﻧﺎء ﻋﻠﻰ ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻻﺧﺗﯾﺎر و اﻧﺗﻘﺎء اﻷﻓﺿل       
  .و اﻷﻗوى ﻓﻲ ﻛل اﻷﻣور و اﻟﻣﺟﺎﻻت
   :ﻧظرﯾﺔ اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟداﺋري 4- 2
ﯾؤﻣن أﺻﺣﺎﺑﮭﺎ ﺑﺄن ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻐﯾﯾر ﺗﺳﯾر ﻋﻠﻰ ﻗواﻧﯾن ﺛﺎﺑﺗﺔ ،ﻓﺎﻟﻣﺟﺗﻣﻌﺎت           
ﺗﺗطور و ﺗزدھر ، ﺛم ﺗﻌود ﻟﺗﺧﺗﻔﻲ و ﺗﻧدﺛر،و ذﻟك وﻓﻘﺎ ﻟﻘﺎﻧون اﻷطوار اﻟﺛﻼﺛﺔ 
  : ﻟﻠﻣﺟﺗﻣﻌﺎت و اﻟﺗﻲ ھﻲ 




  .طور اﻹﻧﺷﺎد و اﻟﺗﻛوﯾن -
  .طور اﻟﻧﺿﺞ و اﻟﻛﻣﺎل -
  .طور اﻟﮭرم و اﻟﺷﯾﺧوﺧﺔ -
  : دي و اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲﻧظرﯾﺔ اﻟﺗﺧﻠف اﻻﻗﺗﺻﺎ 5- 2
ﯾؤﻛد أﺻﺣﺎب ھذه اﻟﻧظرﯾﺔ ﻋﻠﻰ أن ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻐﯾﯾر ﺗﺗم ﻛرد ﻓﻌل ﻣﻌﺎﻛس ﻟﻠﺗﺧﻠف ﻓﻲ 
اﻟﺣﯾﺎة اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ و اﻟﺛﻘﺎﻓﯾﺔ إﻟﻰ اﻟﺗﺧﻠف ﻓﻲ إﻧﺗﺎج و اﺳﺗﮭﻼك اﻟﺳﻠﻊ ،ﻓﺎﻟﺗﺧﻠف ﯾﻘود إﻟﻰ 
إﺟراء ﺗﻐﯾﯾرات ﻓﻲ اﻟﻧظم و اﻟﻘﯾم و اﻷﻧﻣﺎط اﻟﺳﻠوﻛﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ ،و ﻣن ﺛم ﯾﺗم ﺗﻐﯾﯾر 
  .ﺗﻣﻊ و اﻧﺗﺷﺎﻟﮫ ﻣن ﺣﺎﻟﺔ اﻟﺗﺧﻠفاﻟﻣﺟ
  :أھﻣﯾﺔ و أھداف اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ -3
  :أھﻣﯾﺔ اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ 1- 3
-75 :4002ﻋﺑد اﻟرﺣﻣﺎن ﺗوﻓﯾق،): ﻟﻠﺗﻐﯾﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ أھﻣﯾﺔ ﻛﺑﯾرة ﻓﻲ ﺣﯾﺎة اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻧذﻛر ﻣﻧﮭﺎ
   (85
ﻣﺳﺗوى اﻷداء ﻟﻛل ﻓرد ﻋن طرﯾق اﻟﺗدرﯾب و اﻟﺗﻛوﯾن اﻟذي ﯾﺗﻠﻘﺎه ﻋن ﻛل  ﺗﺣﺳﯾن-
  .ﺗﻐﯾﯾر ﯾﺣدث داﺧل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ
  .ﺗﺷﺟﯾﻊ روح اﻟﻔرﯾق و ﺗﺣﺳﯾن اﻟﺗﻌﺎون ﻋن طرﯾق ﻧﺷر روح اﻟﻌﻣل اﻟﺟﻣﺎﻋﻲ -
  ﺗﻘﻠﯾل دوران اﻟﻌﻣل ﺑﺗوﻓﯾر اﻻﺳﺗﻘرار اﻟوظﯾﻔﻲ ﻟﻠﻌﻣﺎل و اﻟﺗﺷﺟﯾﻊ و ﻣﻧﺢ اﻟﻣﻛﺎﻓﺂت -
  .اﻟﻌﻣل و ﻓﻲ اﻟوﺳﺎﺋل و اﻟﻣﮭﺎراتاﻟﺗﺟدﯾد ﻓﻲ ﻣﻛﺎن  -
اﻟﻣﮭﺎرات اﻟﻣﻛﺗﺳﺑﺔ و ﺗرﻗﯾﺔ اﻷﻧﻣﺎط و  ﺗﻧﻣﯾﺔ اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ ﺑﺗطوﯾر اﻟﻘدرات -
  .اﻟﺳﻠوﻛﯾﺔ ﻟﮭﺎ
  .ﺗرﺷﯾد اﻟﻧﻔﻘﺎت ﻣن أﺟل اﻟﺗﺣﻛم ﻓﻲ اﻟﺗﻛﺎﻟﯾف -
   .ﺗﺣﻘﯾق اﻟﺗوازن اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻋن طرﯾق ﺟﻌل ﻛل ﻣﻛوﻧﺎت اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﺗﻧﺎﺳب و أھداﻓﮭﺎ -
اﻟﻣﻧﮭﺞ اﻟﻌﻠﻣﻲ ﻓﻲ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرارات ﻣن ﺧﻼل اﻟﺗﺄﻧﻲ ﻓﻲ اﺗﺧﺎذه و ﻋدم اﻟﺗردد  ﺗطﺑﯾق -
  .ﻓﻲ اﻻﺳﺗﻘرار ﻋﻠﯾﮫ و اﻟﺣزم ﻓﻲ ﺗﻧﻔﯾذه
ﺗطوﯾر و ﺗﻧﻣﯾﺔ أﻧﻣﺎط اﻟﺳﻠوك اﻹﻧﺳﺎﻧﻲ ﺣﺗﻰ ﺗﺳود اﻟﺟدﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﻌﻣل و اﻹﺗﻘﺎن ﻣن  -
  .أﺟل اﻟﻧﺟﺎح




   :أھداف اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ 2- 3
ﺔ ﻋﻔوﯾﺔ و ارﺗﺟﺎﻟﯾﺔ إﻧﻣﺎ ﯾﻛون ﻋﻣﻠﯾﺔ ﻣدروﺳﺔ، اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻻ ﯾﺄﺗﻲ ﺑطرﯾﻘ 
  :ﻣﺧططﺔ و ھﺎدﻓﺔ، وﻣن أھداﻓﮫ ﻧﺟد
اﻻرﺗﻔﺎع ﺑﻣﺳﺗوى اﻷداء و ﺗﺣﻘﯾق ﻣﺳﺗوى ﻋﺎل ﻣن اﻟﻔﻌﺎﻟﯾﺔ و درﺟﺔ ﻋﺎﻟﯾﺔ ﻣن و ﻛذا  -
   اﻟﺗﻌﺎون و إﯾﺟﺎد أﺳﺎﻟﯾب أوﺿﺢ ﻟﻼﺗﺻﺎل و ﺧﻔض ﻣﻌدﻻت اﻟﻐﯾﺎب و دوران اﻟﻌﻣل 
  .فو اﻟﺣد ﻣن اﻟﺻراع و ﺗﺧﻔﯾض اﻟﺗﻛﺎﻟﯾ
اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ إﻟﻰ ﺟﻌل اﻟﻣﻧظﻣﺔ أﻛﺛر ﻗﺎﺑﻠﯾﺔ ﻟﻠﺗﻛﯾف ﻣﻊ اﻟﺑﯾﺋﺔ اﻟﺣﺎﻟﯾﺔ  أﯾﺿﺎ ﯾﮭدف -
  .أو اﻟﻣﺗوﻗﻌﺔ
    اﺳﺗﺧدام اﻟطرق اﻟﻣﻌدة ﻹﺣداث اﻟﺗﻐﯾﯾر ﻓﻲ اﻟﻣﻌﺎرف و اﻟﻣﮭﺎرات ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ اﻟﻰ   -
  .و اﻷﻧﻣﺎط اﻟﺳﻠوﻛﯾﺔ و ﺗﺻﻣﯾم اﻟوظﺎﺋف و اﻟﮭﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ  و اﻻﺗﺟﺎھﺎت و اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت
اﻻﺳﺗﻧﺎد إﻟﻰ اﻻﻓﺗراض ﺑﺄن ﻣﺳﺗوى اﻟﻔﻌﺎﻟﯾﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ و اﻷداء اﻟﻔردي ﯾرﺗﻘﯾﺎن ﺑﺎﻟﻘدر  -
 ﻋﻠﻲ اﻟﺳﻠﻣﻲ) .اﻟذي ﯾﺗﯾﺢ ﺗﺣﻘﯾق اﻟﺗﻛﺎﻣل اﻷﻣﺛل ﺑﯾن اﻷھداف اﻟﻔردﯾﺔ و اﻷھداف اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ
  (922 :س د ،
ﻣﺣﻣود ) .ﺑﻧﺎء ﺟود ﻣن اﻟﺛﻘﺔ و اﻻﻧﻔﺗﺎح ﺑﯾن اﻷﻓراد اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن و اﻟﻣﺟﻣوﻋﺎت ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ -
  (943 :4002، ﺳﻠﯾﻣﺎن اﻟﻌﻣﯾﺎن
  .ﻣدﯾرﯾن ﻣن إﺗﺑﺎع أﺳﻠوب اﻹدارة ﺑﺎﻷھداف ﺑدﻻ ﻣن أﺳﺎﻟﯾب اﻹدارة اﻟﺗﻘﻠﯾدﯾﺔاﻟﺗﻣﻛﯾن  -
ﻣﺳﺎﻋدة اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻋﻠﻰ ﺣل اﻟﻣﺷﺎﻛل اﻟﺗﻲ ﺗواﺟﮭﮭﺎ ﻣن ﺧﻼل ﺗزوﯾدھﺎ و ﻛذا  -
  .ﺑﺎﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت ﻋن اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﻣﺧﺗﻠﻔﺔ و ﻧﺗﺎﺋﺟﮭﺎ
          زﯾﺎدة ﻗدرة اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﺗﻌﺎﻣل و اﻟﺗﻛﯾف ﻣﻊ اﻟﺑﯾﺋﺔ اﻟﻣﺣﯾطﺔ ﺑﮭﺎو أﯾﺿﺎ   -
    (87 :5002، روﺑرت ﻛوﯾن) .و ﺗﺣﺳﯾن ﻗدراﺗﮭﺎ ﻋﻠﻰ اﻟﺑﻘﺎء و اﻟﻧﻣو
  : أﻧواع اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ – 4
ھﻧﺎك ﻋدة ﺗﺻﻧﯾﻔﺎت وﺿﻌت ﻣن أﺟل ﺗﺣدﯾد أﻧواع اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ و ذﻟك ﺣﺳب 
  :اﻟﺗﻧﺻﯾف،ﻓﻧﺟد اﻟﻣﻌﯾﺎر اﻟﻣﺳﺗﺧدم ﻓﻲ 
   (511 :5002ﺟﻣﺎل اﻟدﯾن ﻟﻌوﯾﺳﺎت، ): و ﯾﻧﻘﺳم إﻟﻰ: ﺣﺳب اﻟﺗﺧطﯾط 1- 4
  :اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﻣﺧطط 1-1- 4




ﯾﺗﻣﺛل اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟذي ﯾﺣﺻل ﺑﺻورة ﻣﺧططﺔ طﺑﻘﺎ ﻟﻣﺗطﻠﺑﺎت ﺗﺣﻘﯾق اﻷھداف اﻟﻌﺎﻣﺔ      
أو اﻟﺧﺎﺻﺔ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ و ﺑﻔﻌل إرادي ﻣن اﻟﻌﺎﻣل و ﺑدرﺟﺎت ﻣﺗﻔﺎوﺗﺔ ﻣن ﺗدﺧﻠﮫ،و ﻟﻘد 
اﻷﺳﻠوب اﻹداري اﻟذي ﯾﺗم ﺑﻣوﺟﺑﮫ ﺗﺣوﯾل اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻣن  “ﺑﺄﻧﮫ  SESIBBIKSﻋرﻓﮫ 
  ”.ور ﺗطورھﺎ اﻟﻣﺗوﻗﻌﺔﺣﺎﻟﺗﮭﺎ اﻟراھﻧﺔ إﻟﻰ ﺻورة أﺧرى ﻣن ﺻ
ﻓﺎﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﻣﺧطط ﯾﺗطﻠب ﻓﮭﻣﺎ و إدراﻛﺎ ﻛﺎﻣﻼ ﻟﺑﯾﺋﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ و اﻟﺷروع ﺑﺷﻛل ﺟﯾد 
  .ﻟﺗﺣﻘﯾق اﻟﻔﻌﺎﻟﯾﺔ و اﻟﻛﻔﺎءة... ﻟﺗوﺟﯾﮫ اﻷﻓراد و اﻟﮭﯾﺎﻛل و اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺔ
اﻹﻟﻣﺎم اﻟﻛﺎﻓﻲ ﺑﺎﻟظواھر اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ و ﻛذﻟك  :و ﯾﺗطﻠب ھذا اﻟﺗﻐﯾﯾر ﺑﮭذا اﻟﻣﻔﮭوم
  .ﺗواﺟﮫ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺑﺎﻟﻣﺷﻛﻼت اﻟﺗﻲ
  :(ﺗﻠﻘﺎﺋﻲ)اﻟﺗﻐﯾﯾر ﻏﯾر اﻟﻣﺧطط  2-1- 4
ﯾﻣﺛل اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟذي ﯾﺣﺻل ﺗﻠﻘﺎﺋﯾﺎ ﺑﻔﻌل اﻟﻌواﻣل اﻟطﺑﯾﻌﯾﺔ أو اﻟﺑﯾوﻟوﺟﯾﺔ و ﺑدون ﺗدﺧل 
   اﻟﻔرد أو اﻟﻌﺎﻣل ، ﺣﯾث ﯾﺗم ﺑﺷﻛل ﻣﺳﺗﻘل ﻋن رﻏﺑﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ و ﯾﺣدث ﻧﺗﯾﺟﺔ اﻟﺗطور 
  .و اﻟﻧﻣو اﻟطﺑﯾﻌﻲ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ
   (82 :0991، ﺣﺎزم اﻟﺑﻼوي) : و ﯾﻧﻘﺳم إﻟﻰ  :اﻟﺷﻣولﺣﺳب درﺟﺔ  2- 4
ﻓﮭو ﺗﻐﯾﯾر ﯾﺷﺗﻣل ﻋﻠﻰ ﻛﺎﻓﺔ أو ﻣﻌظم اﻟﺟواﻧب و اﻟﻣﺟﺎﻻت ﻓﻲ  :اﻟﺷﺎﻣل اﻟﺗﻐﯾﯾر 1-2- 4
   .ﺔاﻟﻣؤﺳﺳ
       تﻛﺗﻐﯾﯾر اﻵﻻواﺣد أو ﻗطﺎع واﺣد  ﯾﻘﺗﺻر ﻋﻠﻰ ﺟﺎﻧب: اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺟزﺋﻲ 2-2- 4
ﯾﻧﺷﺊ ﻧوﻋﺎ ﻣن ﻋدم اﻟﺗوازن  ن اﻟﺧطورة ﻓﻲ اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺟزﺋﻲ أﻧﮫ ﻗدﻛﻣو ﺗ ...و اﻷﺟﮭزة
ﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﺑﺣﯾث ﺗﻛون ﺑﻌض اﻟﺟواﻧب ﻣﺗطورة و اﻷﺧرى ﻣﺗﺧﻠﻔﺔ ﻣﻣﺎ ﯾﻘﻠل ﻣن 
  .ﻓﻌﺎﻟﯾﺔ اﻟﺗﻐﯾﯾر
   (68 :4002، ك،ﺳﻣﯾث.دو ﺟﻼس ) : و ﯾﻧﻘﺳم إﻟﻰ: ﺣﺳب اﻟﻣوﺿوع 3 - 4
ﻣﺛل اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﮭﯾﻛﻠﻲ و اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﻲ أي اﻟﺗﻐﯾﯾر ﻓﻲ : اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﻣﺎدي 1-3- 4
و اﻟﺗﻐﯾﯾر ﻓﻲ اﻷﻋﻣﺎل و اﻷﻧﺷطﺔ اﻟﺗﻲ ( تاﺧﺗﺻﺎﺻﺎت و ﻣﺳؤوﻟﯾﺎ)اﻟﮭﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ 
  .ﯾزاوﻟﮭﺎ اﻟﺗﻧظﯾم أو وﺳﺎﺋل اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺔ اﻟﻣﺳﺗﺧدﻣﺔ 




اﻟذي ﯾﮭدف إﻟﻰ إﺣداث اﻟﺗﻐﯾﯾر ﻓﻲ ( اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ/اﻟﻧﻔﺳﻲ : )اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﻣﻌﻧوي 2-3- 4
ﻧﺟد أن :لأﻧﻣﺎط اﻟﺳﻠوك ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﻠوظﺎﺋف ﻋن طرﯾق ﺑراﻣﺞ اﻟﺗﻧﻣﯾﺔ أو اﻟﺗدرﯾب، ﻛﻣﺛﺎ
ﺑﻌض اﻟﻣﻧظﻣﺎت ﻟدﯾﮭﺎ ﻣﻌدات و أﺟﮭزة ﺣدﯾﺛﺔ ﻟﻛن أﻧﻣﺎط ﺳﻠوك اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن و أﺳﺎﻟﯾب 
  .اﻟﻌﻣل ﻓﯾﮭﺎ ﺗﻘﻠﯾدﯾﺔ
  .اﻟﺗﻐﯾﯾر ﯾﺗﻣﯾز ﺑﺎﻟﺳطﺣﯾﺔ و ھو ﺷﻛل ﻏﯾر ﻓﻌﺎل ﻣنو ھذا اﻟﻧوع  
  :ﺣﺳب اﻟﺳرﻋﺔ 4- 4
   322-222 ,7002 ,lanoT eciruaM ,xuercuD eiraM naeJ( ):و ﯾﻧﻘﺳم إﻟﻰ
ﺣﯾث ﯾﺗﻣﯾز ﺑﻛوﻧﮫ أﻛﺛر رﺳوﺧﺎ ﻣن اﻟﺗﻐﯾﯾر  :اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺗدرﯾﺟﻲ أو اﻟﺑطﻲء 1-4- 4
اﻟﺳرﯾﻊ اﻟﻣﻔﺎﺟﺊ إﻻ أن اﺧﺗﯾﺎر اﻟﺳرﻋﺔ اﻟﻣﻧﺎﺳﺑﺔ ﻹﺣداث اﻟﺗﻐﯾﯾر ﯾﻌﺗﻣد ﻋﻠﻰ طﺑﯾﻌﺔ 
  .اﻟظروف
ﻟﻠﺗطور و اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﻣﺳﺗﻣر ﻓﻲ ﻋﺎدة ﯾﻛون ﻧﺗﯾﺟﺔ ( ﻣﻔﺎﺟﺊ: )اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺳرﯾﻊ 2-4-4  
  .ﻣﺗطﻠﺑﺎت و رﻏﺑﺎت و ﺣﺎﺟﺎت اﻟﻣﺳﺗﮭﻠﻛﯾن
   (891 :7002، ﻣﺎﺟدة اﻟﻌطﯾﺔ) :إﻟﻰ و ﯾﻧﻘﺳم: اﻟﺗﻐﯾﯾر إﺣداثﺣﺳب ﻛﯾﻔﯾﺔ  5- 4
اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻣن ﻗﺑل اﻹدارة وﻋﺎدة  ﻰﯾﻔرض ﺟﺑرا ﻋﻠ( اﻟﻘوة: )اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﻣﻔروض 1-5- 4
  .واﻹﺣﺑﺎطﻣﺎ ﯾﻘﺎﺑل ﺑﺎﻟرﻓض 
ﯾﺗم ﺑرﺿﺎ وﻣﺷﺎرﻛﺔ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ اﻟﺗﺧطﯾط ( اﻟرﺿﺎﺋﻲ:)ﺑﺎﻟﻣﺷﺎرﻛﺔاﻟﺗﻐﯾﯾر  2-5- 4
  .ﻟﻠﺗﻐﯾﯾر
 :إﻟﻰوﯾﻧﻘﺳم  :اﻟﻌﻣقﺣﺳب درﺟﺔ  6- 4
  (gro.cibavuti.www، ﯾﺣﻲ ﺑروﯾﻘﺎت ﻋﺑد اﻟﻛرﯾم )
  
ﯾﻛون إﺣداث ھذا  اﻟﻧوع ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗدرﯾﺟﯾﺎ ( اﻟﺳطﺣﻲ: )اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺑﺳﯾط 1-6- 4
ﻋﻠﻰ اﻣﺗداد ﻓﺗرة ﻣﻌﯾﻧﺔ وﺑطرﯾﻘﺔ ﻣﻧظﻣﺔ ﻧﺟده ﯾﮭﺗﻣم ﺑﺎﻟﺟﺎﻧب اﻹﻧﺳﺎﻧﻲ ﺧﺎﺻﺔ وﯾﺻﺑﺢ 
اﻻﺳﺗﻣرارﯾﺔ واﻟﺗطﺑﯾق  ﻋﻠﻰ ﻓﯾﮫ تﺗﻣداﻋﻟﮭذا اﻟﻧوع ﻣن اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﻔﻌﺎﻟﯾﺔ اﻟﻘﺻوى 
  .اﻟﺷﺎﻣل ﻋﻠﻰ ﻛﺎﻣل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ 




 ﮫطوﯾﻠﺔ، ﻣﯾزﺗر ﻣﻔﺎﺟﺊ وﻋﺎرض و ﯾﺳﺗﻐرق ﻣدة ھو ﺗﻐﯾﯾ: اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺟذري 2-6- 4
ﻧﺟده ﯾطﺑق ﺧﺻوﺻﺎ ﻓﻲ اﻟﻣﺟﺎل اﻟﺗﺟﺎري  ﺎاﻟﻣؤﺳﺳﺔ، ﻛﻣﺗرك أﺛﺎر واﺿﺣﺔ ﻋﻠﻰ ﻛﺎﻣل 
  .أو ﻋﻧد اﻟﻘﯾﺎم ﺑﺎﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﮭﯾﻛﻠﻲ
  أﺳس اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ :ﺛﺎﻧﯾﺎ-
  :و ﻣﺳﺗوﯾﺎﺗﮫ اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ئﻣﺑﺎد - 1
  :اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ئﻣﺑﺎد 1.1
ﺑﺎﻋﺗﺑﺎر أن اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻣﺳﺄﻟﺔ أﺳﺎﺳﯾﺔ ﯾﻧﺑﻐﻲ اﻟﻣرور ﻋﻠﯾﮭﺎ و ﻟذا  ﺳوف          
  :ﻧﺣﺎول طرح أھم اﻟﻣﺑﺎدئ اﻟﺗﻲ ﺗﺣﻛﻣﮫ ﻣن ﺧﻼل اﻟﺗﺎﻟﻲ
 (273 :5002ﻣﺣﻣد ﺣﺳن اﻟﺷﻣﺎع، ﺧﺿﯾر ﻛﺎﺿم ﺣﻣود،) -اﻟﺷﻣﺎع وﺧﺿﯾر ﻛﺎﺿم- ﺑﺣﺳب رأي   
ﻣن أﺟزاءه ﺗﻐﯾﯾر ﯾﺗطﻠب أي ﺗﻐﯾﯾر ﻓﻲ ﻧظﺎم ﻓرﻋﻲ ﻣن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ أو ﺟزء ﻣﻌﯾن ﻓ
ﺑﻣﺳﺗوى ﻣﻌﯾن ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻛﻛل ﻓﻲ ﻧﻔس اﻟوﻗت أو ﻻﺣﻘﺎ ﺗﺑﻌﺎ ﻟدرﺟﺔ وﻗوة اﻟﺗﻐﯾﯾر 
  .واﺗﺳﺎع آﺛﺎره
ﯾﻧﺑﻐﻲ أن ﯾﺗم اﻟﺗﻐﯾﯾر ﻓﻲ اﻟﻣﺟﺎﻻت اﻟﺗﻲ ﺗﻛون أﻛﺛر ﻋرﺿﺔ ﻣن ﻏﯾرھﺎ ﻟﻠﺿﻐط و ﻛذا  -
اﻟﺧﺎرﺟﻲ ﻣﻊ اﻟﻌﻣل اﻟﻣﺗواﺻل ﻋﻠﻰ إﺟراء اﻟﺗﻌدﯾﻼت اﻟﺗدرﯾﺟﯾﺔ اﻷﺧرى ﻓﻲ أﺟزاء 
  .ﻣﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﻛون أﻛﺛر اﺳﺗﻘرار ﻣن ﻏﯾرھﺎاﻟﻣﻧظ
ﻓﻲ ﺣﺎﻟﺔ إﻣﻛﺎﻧﯾﺔ إﺟراء اﻟﺗﻐﯾﯾر ﻓﻲ أﺣد اﻟﻣواﺿﻊ اﻟﻣطﻠوﺑﺔ ﻓﺈﻧﮫ ﯾﺟب أن ﺗﺗم دراﺳﺔ و  -
ﺗﺣﻠﯾﻠﯾﺔ ﻟواﻗﻊ اﻟﺿﻐط ودرﺟﺗﮫ وﻗوة ﺗﺣﻘﯾق اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﻣرﺟوة ﻣن ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻐﯾﯾر ھذا ﻛﻠﮫ 
اﻟﺗﻲ ﻗد ﺗؤدي إﻟﻰ  ﻗﺑل اﻟﺷروع ﺑﺈﺣداﺛﮭﺎ ،ﻣﻊ اﺗﺧﺎذ اﻹﺟراءات اﻟﻛﻔﯾﻠﺔ ﺑﺗﺟﻧب اﻟﻣواﺿﻊ
  . ظﮭور ردود ﻓﻌل ﺳﻠﺑﯾﺔ وﻋﻧﯾﻔﺔ اﺗﺟﺎه اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﻣطﻠوب
- 531 :0002أﺣﻣد ﺳﯾد ﻣﺻطﻔﻰ،) :  ﺑﻌض اﻟﻣﺑﺎدئ ﻧذﻛر ﻣﻧﮭﺎ -ﺳﯾد ﻣﺻطﻔﻰ-و ﻛذا أﺿﺎف 
  (831
ﻋﻧد إﺟراء ﺗﻐﯾﯾر ﻓﻲ ﻣﺳﺗوى ﻣﻌﯾن ﻣن اﻟﮭﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻓﺈﻧﮫ ﻣن اﻟﺿروري أﻧﮫ  -
إﺟراء اﻟﺗﻐﯾﯾر ﻓﻲ اﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻟﻌﻠﯾﺎ واﻟدﻧﯾﺎ ﻣﻧﮭﺎ ،وإﻻ ﻓﺎن ﺣﺎﻟﺔ ﻣن ﻋدم اﻟﺗوازن ﺳﺗﺳود 
  .اﻧﻌﻛﺎﺳﺎت ﺳﻠﺑﯾﺔ ﻋﻠﻰ اﺳﺗﻣرارھﺎھﻧﺎك اﻟﻣﻧظﻣﺔ وﺳﺗﻛون 




ﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻓﺈﻧﮫ إذا اﺗﺧذت اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺷﺎﻣل ﻓﻲ ﺟﻣﯾﻊ اﻟﻣﻔﺎﺻل ﻟﻠﮭﯾﻛل اﻟ -
ﯾﻧﺑﻐﻲ أن ﯾراﻓﻘﮫ ﻓﻲ اﻟوﻗت ذاﺗﮫ اﺗﺟﺎه ﻣﻧﺎﺳب ﻟﻠﺗﻐﯾﯾر ﻓﻲ اﻟﺳﯾﺎﺳﺎت واﻟﺑراﻣﺞ 
واﻹﺟراءات اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻟﻠﻣﻧظﻣﺔ ﻛﻛل ،ﻣن أﺟل ﺿﻣﺎن ﺗﻧﺎﺳق ﺑﯾن واﻗﻊ اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ 
  .وﺳﻌﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻟﺗﻧﻔﯾذ ﺳﯾﺎﺳﺗﮭﺎ وﺗﺣﻘﯾق أھداﻓﮭﺎ اﻟﻣرﺟوة 
ﺧطط ﯾﻧﺑﻐﻲ ﻋﻠﯾﮭﺎ أن ﺗﺄﺧذ ﺑﻌﯾن ﻋﻧد ﻗﯾﺎم اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺑﺎﻧﺗﮭﺎج ﺳﯾﺎﺳﺔ اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﻣ -
اﻻﻋﺗﺑﺎر ﻋﻧد اﻟﺑدء ﺑﻌﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻐﯾﯾر ﻛﻼ ﻣن اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾن اﻟرﺳﻣﻲ و ﻏﯾر اﻟرﺳﻣﻲ و ھذا 
  .ﻟﺗﺣﻘﯾق اﻟﻧﺟﺎح
   ﺗرﺗﺑط ﻓﻌﺎﻟﯾﺔ و ﻛﻔﺎءة اﻟﺗﻐﯾﯾر ﻣﺑﺎﺷرة ﺑدرﺟﺔ إﺳﮭﺎم اﻷﻓراد اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ   -
اﻟﺗﻐﯾﯾر  تاﺗﺟﺎھﺎﺑﯾﺎن  وو ذﻟك ﻣن ﺧﻼل اﻛﺗﺷﺎف اﻟﺣﻘﺎﺋق و ﺟﻣﻊ اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت، 
ﻠﻣﻧظﻣﺔ ، و ذﻟك ﻷن ﻋدم إﺳﮭﺎم ﻟاﻟﻣطﻠوﺑﺔ اﻧﺳﺟﺎﻣﺎ ﻣﻊ اﻷھداف اﻟﻌﺎﻣﺔ و اﻟﺗﻔﺻﯾﻠﯾﺔ 
   .ھؤﻻء اﻷﻓراد ﻓﻲ اﻟﺗﻐﯾﯾر ﯾﻌرﻗل إﻣﻛﺎﻧﯾﺔ اﺳﺗﻣرار اﻟﻣؤﺳﺳﺔ و ﻗدرﺗﮭﺎ ﻋﻠﻰ اﻟﻌﻣل
  :ﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ 1.2
و ﺑﻧﯾس  sirygrA آرﺟرس ﯾﻌﺗﻘد ﻛﺛﯾر ﻣن اﻟﺑﺎﺣﺛﯾن ﻓﻲ ﻣﺟﺎل اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ أﻣﺛﺎل 
اﻟﻌﻠﯾﺎ  اﻟﺗﻐﯾﯾر ﻋن اﻻدارة أيﺿرورة أن ﯾﺻدر   drahkceB و ﺑﯾﻛﮭﺎرد sinneB
إﻟﻰ اﻟﻣﺳﺗوى اﻻداري اﻷدﻧﻰ أو ﻣﺳﺗوى اﻟﻣوظﻔﯾن اﻟﺗﻧﻔﯾذﯾﯾن، و ﻓﻲ اﻟﺟﮭﺔ اﻟﻣﻘﺎﺑﻠﺔ 
 رأي وﺳط ﯾنﯾﻧﺎدي آﺧرون ﺑﺄﺧذ اﻟﻣوظﻔﯾن ﻟﻠﻣﺑﺎدرة و اﻗﺗراح اﻟﺗﻐﯾﯾر، و ﺑﯾن اﻟرأﯾ
   (71 :1102،ﺳوﻓﻲ ﻧﺑﯾل)  :و ذﻟك ﻋﻠﻰ اﻟﻧﺣو اﻟﺗﺎﻟﻲ ﺔ ﺟﻣﯾﻊ اﻟﻣﺳﺗوﯾﺎتﯾﻧﺎدي ﺑﻣﺷﺎرﻛ
  :اﻟﺗﻐﯾﯾر ﻣن اﻷﻋﻠﻰ إﻟﻰ اﻷﺳﻔل- 1.2.1
ﺿﻊ ﺳﯾﺎﺳﺎت اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﻌﻠﯾﺎ ھﻲ ﻣن ﺗﺗوﻟﻰ و اﻹدارةوﻓﻘﺎ ﻟﺧطوط اﻟﺳﻠطﺔ اﻟرﺳﻣﯾﺔ ﻓﺎن 
اﻟﻣﻧﮭﺞ ﻋﺎدة  اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ، و ﺗﺗﺧذ اﻟﻘرارات اﻟﻼزﻣﺔ ﻟﻘﯾﺎدة و ﺗوﺟﯾﮫ اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ، و ﯾﺻﻠﺢ ھذا
          اﻟﻌﻠﯾﺎ ھﻲ اﻟﻣﺳؤوﻟﺔ ﻋن اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻹدارةﻓﻲ اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ، ﺣﯾث ﺗﺻﺑﺢ 
ﯾواﺟﮫ  و ﻗراراﺗﮫ، و ﯾﺗﻣﯾز ھذا اﻟﻣﻧﮭﺞ ﺑﺎﻟﺳرﻋﺔ و اﻟﻔﻌﺎﻟﯾﺔ، و ﻟﻛن ﻣﺎ ﯾﻌﺎب ﻋﻠﯾﮫ أﻧﮫ ﻗد
 ﻛﺎﻧت ھذه اﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت ﻏﯾر ﺟﺎھزة إذااﻷﻗل، ﺧﺎﺻﺔ  اﻹدارﯾﺔﻣﻘﺎوﻣﺔ ﻣن اﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت 
  .ﺑﺎﻟﻘﺑول ﺗﺣﺿﺎﻟﺗﻐﯾﯾر، أو ﻗﯾﺎدﺗﮭﺎ اﻹدارﯾﺔ ﻻ ﻟﺗﻘﺑل ا




  :اﻟﺗﻐﯾﯾر ﻣن اﻷﺳﻔل إﻟﻰ اﻷﻋﻠﻰ-22..1
ﯾﻔﺗرض ھذا اﻟﻣﻧﮭﺞ وﺟود ﺑﯾﺋﺔ ﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻣﻔﺗوﺣﺔ، ﺣﯾث ﯾﺗواﻓر اﻟﺗﺷﺟﯾﻊ اﻟﻛﺎﻓﻲ 
        اﻗﺗراح اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﻣﻧﺎﺳب ﻋﻠﻰ اﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻟﺗﺷﻐﯾﻠﯾﺔ ﻟﻠﻣوظﻔﯾن ﻷﺧذ اﻟﻣﺑﺎدرة ﻓﻲ 
اﻟﻌﻠﯾﺎ، و ﻓﻲ ﺣﺎﻟﺔ  اﻹدارةﻣن ﻣﺳؤوﻟﯾﺔ  و ﻟﻛن ﯾظل اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ و اﻟﺗﻛﺗﯾﻛﯾﺔ،
اﻓﺗﻘﺎر اﻟﻣﻧﺎخ اﻟﻣﺷﺟﻊ ﻋﻠﻰ اﻻﺑﺗﻛﺎر و اﻟﺗطوﯾر ﻓﻲ اﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻷﻗل، أو ﻓﻲ ﺣﺎﻟﺔ ﻋدم 
و اﻟﺗﺄﯾﯾد ﻟﻠﺗﻐﯾﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ و دﻋم ﺗﻧﻔﯾذه ﻣن اﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻹدارﯾﺔ اﻟﻌﻠﯾﺎ، ﻓﺎن اﻟﺗﺷﺟﯾﻊ 
  .ﻣﺻﯾره ھو اﻟﻔﺷل
  :اﻟﻣﻧﮭﺞ اﻟﻣﺗﻛﺎﻣل- 3.2.1
ﯾﻘوم ﻋﻠﻰ اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻣن ﺟﺎﻧب ﺟﻣﯾﻊ اﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻹدارﯾﺔ ﻓﻲ ﺗﻘرﯾر و إﺣداث اﻟﺗﻐﯾﯾر 
      اﻟﻣرﻏوب، و ﻓﻲ ظل ھذه اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﯾﺳﻣﺢ ﻟﻠﻣوظﻔﯾن أو اﻟﻌﻣﺎل ﺗﻘدﯾم اﻟﻣﻘﺗرﺣﺎت 
    و ﻣﺗﺎﺑﻌﺔ ﺗﻧﻔﯾذ ﺑراﻣﺟﮫ، ﻛﻣﺎ أن ھﻧﺎك ﻧظﺎﻣﺎ ﻟﻣﻛﺎﻓﺄة أﺻﺣﺎب اﻷﻓﻛﺎر اﻟﻧﯾرة ﻟﻠﺗﻐﯾﯾر 
وﯾر، و ﯾﺗﻣﯾز ھذا اﻟﻣﻧﮭﺞ اﻟﻣﺗﻛﺎﻣل و اﻟﻘﺎﺋم ﻋﻠﻰ اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﺑﺄن اﻟﺟﻣﯾﻊ ﯾﻛون و اﻟﺗط
   .ﻣﺳؤوﻻ ﻋن اﻟﺗﻐﯾﯾر، و ﻋﻠﯾﮫ ﺗﻘل اﺣﺗﻣﺎﻻت ﻣﻘﺎوﻣﺗﮫ
  :و اﻟﺷﻛل اﻟﻣواﻟﻲ ﯾوﺿﺢ ﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ





  اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲﯾوﺿﺢ ﻣﺳﺗوﯾﺎت (: 10)اﻟﺷﻛل رﻗم 
  (71 :1102،ﺳوﻓﻲ ﻧﺑﯾل)  :اﻟﻣﺻدر
  :اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻣراﺣل - 2
ﺗﻌرض اﻟﻌدﯾد ﻣن اﻟﺑﺎﺣﺛﯾن إﻟﻰ ﻋرض اﻟﻣراﺣل اﻟﺗﻲ ﯾﻣر ﻋﺑرھﺎ اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ  -
ﺣﯾث ﺑﯾن أن أي ﺗﻐﯾﯾر ﯾﻣر   NIWEL TRUK:ذﻟك ﺑﻌد اﻟﻣﺣﺎوﻟﺔ اﻷوﻟﻰ و اﻟراﺋدة ﻟـ
ﺑﺛﻼﺛﺔ ﻣراﺣل ﯾﺑدأ ﺑﺈذاﺑﺔ اﻟﺟﻠﯾد ﻟﻧظﺎم اﻟﻘﺎﺋم اﻟﺣﺎﻟﻲ وذﻟك ﻗﺑل اﻟﻣرور إﻟﻰ ﻣرﺣﺔ اﻟﺗﻐﯾﯾر 
  :ﺣﺔ اﻟﺗﺟﻣﯾد ﻟﻠﻧظﺎم اﻟﺟدﯾد ﻛﻣﺎ ﯾﻠﻲ ﺛم ﻣر
  :(اﻟﺗﮭﯾﺋﺔ واﻹﻋداد )اﻹذاﺑﺔ  1- 2
 وﺗﻛون اﻹذاﺑﺔ ﻟﻠﻘﯾم اﻟﻘدﯾﻣﺔ واﻟﻌﺎدات واﻟﻣﻌﺗﻘدات واﻟﮭﯾﻛﻠﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﻘوم ﻋﻠﯾﮭﺎ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ
   ( nialA– dnomyaR 59 ,3002,)
ل ﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻟﻛﻲ ﻧﺟﻌل اﻷﻓراد ذﻛﻣﺎ ﯾﺗم ﻓﻲ ھذه اﻟﻣرﺣﻠﺔ ﺣﺷد اﻟﺟﮭود اﻟﺗﻲ ﺗﺑ
،وﻣن اﻟﻣﻣﺎرﺳﺎت  (363: 4002،ﻋﺑد اﻟﻌزﯾز ﺻﺎﻟﺢ ﺑن ﺣﺑﺗور) اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﮭﺎ ﯾﺗﻘﺑﻠون ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻐﯾﯾر




اﻟﺗﻲ ﯾﺗم اﺳﺗﺧداﻣﮭﺎ ﻹذاﺑﺔ اﻟﺟﻠﯾد ﻓﻲ ھذه اﻟﻣرﺣﻠﺔ ،اﻟﺿﻐط ﻟﻠﺗﺧﻠص ﻣن اﻟﺳﻠوﻛﯾﺎت 
ﻋﻠﻰ ﺿرورة إذاﺑﺔ اﻟﺟﻠﯾد أي اﻟوﺿﻊ اﻟﻘﺎﺋم ﻣن ﺧﻼل NIEHCSاﻟﺣﺎﻟﯾﺔ وﯾؤﻛد
واﻟﺳﻠوك اﻟﺣﺎﻟﻲ،ﺛم ﻋﻠﻰ اﻹدارة اﻟﻌﻣل ﻹﯾﺟﺎد اﻟداﻓﻌﯾﺔ اﻟﺗﺧﻠص ﻣن اﻟﻘﯾم و اﻻﺗﺟﺎھﺎت 
واﻻﺳﺗﻌداد واﻟرﻏﺑﺔ ﻟﻌﻣل ﺷﻲء ﺟدﯾد واﻟﺗوﺻل إﻟﻰ ﻋدم ﺟدوى اﻷﺳﺎﻟﯾب اﻟﻘدﯾﻣﺔ 
  (722 :2002ﻣوﺳﻰ اﻟﻠوزي،) .اﻟﻣطﺑﻘﺔ ﻹﻧﺟﺎز اﻷﻋﻣﺎل
  
  (164- 064 :0002أﺣﻣد ﻣﺎھر،) :و ﻣن ﺿﻣن أﺳﺎﻟﯾب إذاﺑﺔ اﻟﺟﻠﯾد ﻧﺟد
أن  ي، أأي ﻧﻣط ﺳﻠوﻛﻲ ﯾﻣﺛل ﻧوﻋﺎ ﻣن اﻟﻣﺷﺎﻛل اﻟﺗﻲ ﯾﺟب ﺗﻐﯾﯾرھﺎ ﻣﻧﻊ 3
  .اﻷﻧﻣﺎط اﻟﺳﻠوﻛﯾﺔ اﻟﺳﯾﺋﺔ ﻏﯾر ﻣرﻏوب ﻓﯾﮭﺎ
اﻧﺗﻘﺎد ﺗﺻرﻓﺎت و ﺳﯾﺎﺳﺎت و أﺳﺎﻟﯾب اﻟﻌﻣل اﻟﺗﻲ ﺗؤدي إﻟﻰ ﻣﺷﺎﻛل ،و ﻗد ﯾﺻل  4
  .اﻷﻣر ﺑﺎﻻﻧﺗﻘﺎد إﻟﻰ زرع اﻹﺣﺳﺎس ﺑﺎﻟذﻧب أو اﻟﺣط ﻣن اﻟﻘﯾﻣﺔ 
ﻟﺗﻐﯾرات اﻟﺗﻲ ﻗد ﺗﺣدث ﻣﺳﺗﻘﺑﻼ و ﯾﺗم ذﻟك ﺑﺈزاﻟﺔ إﺷﻌﺎر اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﺎﻷﻣﺎن اﺗﺟﺎه ا 5
  .اﻟﺗﻐﯾﯾرأي ﻣﺳﺑﺑﺎت ﻟﻣﻘﺎوﻣﺔ 
ﻧﻘل اﻟﻔرد ﻣن اﻟﻘﺳم أو ﺑﯾﺋﺔ اﻟﻌﻣل اﻟﺗﻲ ﺗﺷﺟﻊ أﺳﺎﻟﯾب اﻟﻌﻣل و اﻟﺗﺻرﻓﺎت ﻏﯾر  6
اﻟﻧﻘل ﻣؤﻗﺗﺎ أو ﻧﮭﺎﺋﯾﺎ إﻟﻰ أﺣد اﻷﻗﺳﺎم اﻷﺧرى أو إﻟﻰ دورة ﺗدرﯾﺑﯾﺔ  اﻟﻣرﻏوﺑﺔ وﯾﻛون
  .اﻟﻣﻌﯾﻧﺔﺗدور ﺣول اﻟﻣﺷﻛﻠﺔ 
، ﻓﺈن ... واﻟﻐﯾﺎب راﻟﺳﯾﺋﺔ، ﻛﺎﻟﺗﺄﺧﯾﺑﻌض اﻟظروف اﻟﻣﺣﯾطﺔ ﺑﺎﻟﺗﺻرﻓﺎت ﺗﻐﯾﯾر  7
  اﻟﺣﺿورﻓﺎت ﻗد ﺗﻛون ﺗﻐﯾﯾر ﻣواﻋﯾد ھذه اﻟﺗﺻر اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﺳوءاﻟﺗﻐﯾﯾرات اﻟﺗﻲ ﺗﺷﻌر 
  .اﻟراﺣﺔاﻻﻧﺻراف و ﻋدد ﺳﺎﻋﺎت اﻟﻌﻣل و  و
ﺿﯾﺢ إن ﺗﻔﻛﯾك أو إذاﺑﺔ اﻟﺟﻠﯾد أﻣر ﯾﺳﮭل ﻟﻸﻓراد و اﻟﻘﺎﺋﻣﯾن ﻋﻠﻰ اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﺗو -
ﻣﺷﺎﻛل ﺗوﺟد ﻓﻲ اﻟﻌﻣل ﺗﺣﺗﺎج إﻟﻰ ﺗﻐﯾﯾر وﺣل،ﯾﻌﻘب ذﻟك ﻋﺎدة ﻣﻧﺎﻗﺷﺔ ﻣﺧطط ﺑﯾن 
اﻷﻓراد و ﺟﻣﺎﻋﺎت اﻟﻌﻣل و اﻟﻣﺷرﻓﯾن ﻋﻠﻰ ﺑرﻧﺎﻣﺞ اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ،ﺣﯾث ﺗﮭدف 
  :ﻟﻠﺗﻌرف ﻋﻠﻰ اﻟﻣواﺿﯾﻊ اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ 
  ﻣﺎ ھﻲ اﻷﻋراض اﻟﻣرﺿﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﺷﺗﻛﻲ ﻣﻧﮭﺎ وﺣدات اﻟﻌﻣل؟*




  ھذه اﻷﻋراض ؟ﻣﺎ ھﻲ اﻟﻌﻼﻗﺔ اﻟﻧﺳﺑﯾﺔ ﺑﯾن *
  ھل ھذه اﻟﻌﻼﻗﺎت ﺗظﮭر اﻟﻣﺷﻛﻠﺔ ﺑوﺿوح ؟*
  ھل ھﻧﺎك ﻣﺷﻛﻠﺔ أو أﻛﺛر؟*
  ﻣﺎ ھو اﻟﺗرﺗﯾب اﻟذي ﺗﺗﺧذه ھذه اﻟﻣﺷﺎﻛل ﺑﺣﺳب ﺗﺄﺛﯾرھﺎ ﻋﻠﻰ اﻟﻌﻣل؟*
  ھل ﯾﻣﻛن ﺣل ھذه اﻟﻣﺷﺎﻛل؟*               
  ھل ھﻧﺎك ﻣﺷﺎﻛل ﯾﺻﻌب ﺣﻠﮭﺎ؟*        
  ﺣل اﻟﻣﺷﺎﻛل؟ﻣﺎ ھﻲ ﺣدود اﻟﻣؤﺳﺳﺔ و إﻣﻛﺎﻧﯾﺎﺗﮭﺎ ﻓﻲ *        
  :اﻟﺗﻐﯾﯾر 2- 2
ﺗﺗﺿﻣن ھذه اﻟﻣرﺣﻠﺔ اﺧﺗﯾﺎر ﺑﻌض اﻷﺳﺎﻟﯾب اﻟﺗﻲ ﯾﻣﻛن اﺳﺗﺧداﻣﮭﺎ ﻓﻲ وﺿﻊ اﻟﺗﻐﯾﯾر  -
ذﻟك ﻋن طرﯾق ﺗطﺑﯾق أﺳﻠوب أو ﺑرﻧﺎﻣﺞ ﻣﺎ، ﺣﯾث أﻧﮫ ﻣن  واﻟﻣطﻠوب ﻣوﺿﻊ اﻟﺗﻧﻔﯾذ، 
اﻟﻣﻣﻛن أن ﯾﻛون ھذا اﻟﺗﻐﯾﯾر ﺗﻧظﯾﻣﯾﺎ أو ﺗﻘﻧﯾﺎ أو ﻣوﺟﮭﺎ ﻧﺣو اﻷﻓراد أو ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣﻌﯾﻧﺔ 
  .اﻟﻔﺋﺎتﻣن ھذه 
ﺑﺷﻛل ﻣﺗﺳرع ﻋﻠﻰ ﺗﻧﻔﯾذ ھذه  اﻹﻗدامﻣن ﻋدم  niweLﻓﻲ ھذه اﻟﻣرﺣﻠﺔ ﯾﺣذر  -
اﻟﺗﻐﯾﯾر، ﻷن ذﻟك ﺳوف ﯾﺗرﺗب ﻋﻠﯾﮫ ﻣﻘﺎوﻣﺔ ﺷدﯾدة ﺿد اﻟﺗﻐﯾﯾر  إﺣداثو  اﻟﻣرﺣﻠﺔ
اﻷﻣر اﻟذي ﯾؤدي إﻟﻰ اﻹرﺑﺎك و اﻟﺗﺷوﯾش و ﻋدم اﻟوﺿوح،وﻣن ﺛم ﻋدم ﺗﺣﻘﯾق ﻣﺎ ھو 
   (221 :0891ﻣﺧﺗﺎر ﺣﻣزة،) .ﻣطﻠوب
 :اﻟﺗﺟﻣﯾد-3- 2
ﺗﻌﻧﻲ ھذه اﻟﻣرﺣﻠﺔ ﻣﺣﺎوﻟﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺑﻧﺎء درﺟﺔ ﻋﺎﻟﯾﺔ ﻣن اﻻﻟﺗزام ﻟﻸﻓراد ﻧﺣو 
اﻹﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ اﻟﺟدﯾدة دون ﺧﻠق أي ﻧوع ﻣن اﻟﻣﻘﺎوﻣﺔ و ھﻧﺎ ﯾﺗم اﻟﺗﻌزﯾز اﻟﻼزم ﻟﻠﺗﻐﯾﯾر 
     ﺗﺻﺑﺢ اﻻﺗﺟﺎھﺎت و اﻟﻣﮭﺎرات و اﻟﻣﻌﺎرف و اﻷﻧﻣﺎط اﻟﺳﻠوﻛﯾﺔ ﺟدﯾدة ﺛﺎﺑﺗﺔ  ثﺑﺣﯾ
أﻧدرو دي ).ﻷﻓراد اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ ﻣرﺣﻠﺔ اﻟﺗﻐﯾﯾراو راﺳﺧﺔ ﻣن ﺧﻼل ﻣﺎ  ﺗم اﻛﺗﺳﺎﺑﮫ 
   (945 :9991ﺳﯾزوﻻﻗﻲ،ﻣﺎرك ﺟﻲ واﻻس،




       ﯾﻣﻛن اﻟﻘول أن ھذه اﻟﻣرﺣﻠﺔ ﺗﮭﺗم ﺑﺣﻣﺎﯾﺔ و ﺻﯾﺎﻧﺔ اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟذي ﺗم اﻟﺗوﺻل إﻟﯾﮫ،
 :0002أﺣﻣد ﻣﺎھر، ):و ﻟﻠﺣﻔﺎظ ﻋﻠﻰ ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻐﯾﯾر ﯾﻣﻛن إﺗﺑﺎع ﺑﻌض أو ﻛل اﻟطرق اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ
   (764-664
ھذه اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﻔﻌﻠﯾﺔ ﺑﺎﻟﻧﺗﺎﺋﺞ  اﻟﻣﺗﺎﺑﻌﺔ اﻟﻣﺳﺗﻣرة ﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ، و ﻣﻘﺎرﻧﺔ -
 .ﺎﻣﻧﺎﻗﺷﺔ اﻻﻧﺣراﻓﺎت اﻟﻣﺣﺗﻣﻠﺔ و ﻣﺣﺎوﻟﺔ ﻋﻼﺟﮭﺎ، وﺗﺻﺣﯾﺣﮭ وو اﻟﻣطﻠوﺑﺔ، اﻟﻣﺧططﺔ 
اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت  لﺗوﻓﯾر ﺳﺑل اﺗﺻﺎﻻت ﻣﺗﻔﺗﺣﺔ ﺑﯾن اﻟﻣﺷﺎرﻛﯾن ﻓﻲ اﻟﺗطوﯾر ﻣﻊ ﺗوﻓﯾر ﻛ -
  .اﻟﻣرﺗﺑطﺔ ﺑﮫ
  .و اﻷﻓراد اﻟﻧﺎﺟﺣﯾن ﻓﻲ اﻟﻣﺳﺎھﻣﺔ ﻓﻲ ﻋﻣﻠﯾﺎت اﻟﺗﻐﯾﯾر ﺑﻧﺎء ﺣواﻓز ﺗﺷﺟﻊ اﻷﻗﺳﺎم -
  . ﺗﻛرﯾم اﻷﺷﺧﺎص و ﺟﻣﺎﻋﺎت اﻟﻌﻣل و اﻟﻣدﯾرﯾن اﻟﻣﺳﺎھﻣﯾن ﻓﻲ ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻐﯾﯾر -
  إﻧﺷﺎء أﻧظﻣﺔ اﻟﺗﺷﺟﯾﻊ و اﻻﻗﺗراﺣﺎت اﻟﺧﺎﺻﺔ ﺑﺎﻟﺗطوﯾرات و اﻟﺗﻐﯾﯾرات اﻟﺟدﯾدة،  -
اﻻﺑﺗﻛﺎر ﺳواء  ﺗﺷﺟﯾﻊ اﻟﺳﻠوك و اﻟﺗﺻرﻓﺎت اﻟﺧﺎﺻﺔ ﺑﺎﻟﺳﻠوك اﻹﺑداﻋﻲ و اﻟﻣﺳﺎواة و و
  .ﻓﻲ اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻟﻔﻧﯾﺔ اﻟوظﯾﻔﯾﺔ أو ﻓﻲ اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻹدارﯾﺔ
اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﺎت و اﻟﻣﻧﺎﻗﺷﺎت اﻟﻣﺳﺗﻣرة ﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻟﺗﻐﯾﯾر وﻣﺷﺎﻛﻠﮭﺎ و ﺗﺣدﯾد ﺳﺑل  -
  .اﻟﻌﻼج
إﻧﮭﺎء دور اﻟﻣﺳﺗﺷﺎرﯾن اﻟﺧﺎرﺟﯾن ﺑﺎﻟﺗدرﯾﺞ و إﻧﺷﺎء ﻧظﺎم داﺧﻠﻲ ﯾﺣل ﻣﺣل ھؤﻻء  -
  .اﻟﻣﺳﺗﺷﺎرﯾن
اﻟزﯾﺎرة ﻣن وﻗت ﻵﺧر  ﺢاﻟﻣﺳﺗﺷﺎرﯾن اﻟﺧﺎرﺟﯾن ﺑﺷﻛل ﯾﺗﯾاﻹﺑﻘﺎء ﻋﻠﻰ اﻟﻌﻼﻗﺔ ﻣﻊ  -
 .ﻣﺗﺎﺑﻌﺔ ﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﺗﻐﯾﯾر ﻣن اﻧوﻣﻛﺗﻟﯾو ﻋن ﺑﻌد 
  ﻣراﺣل ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲﯾوﺿﺢ ( : 1)اﻟﺟدول رﻗم 
  اﻟﻣرﺣﻠﺔ اﻟﺛﺎﻟﺛﺔ  -  اﻟﻣرﺣﻠﺔ اﻟﺛﺎﻧﯾﺔ -  اﻟﻣرﺣﻠﺔ اﻷوﻟـــــﻰ -
  إﻋﺎدة اﻟﺗﺟﻣﯾد -  اﻟﺗﻐﯾﯾر -  إذاﺑﺔ اﻟﺟﻠﯾد -




 إﯾﺟﺎد ﺷﻌور -
  ﺑﺎﻟﺣﺎﺟﺔ   ﻟﻠﺗﻐﯾﯾر
ﺗﻘﻠﯾص اﻟﻣﻘﺎوﻣﺔ     -
  ﻟﻠﺗﻐﯾﯾر 
  
  
 ﺗﻐﯾﯾر اﻟﻧﺎس -
  ﺗﻐﯾﯾر اﻷﻋﻣﺎل -
ﺗﻐﯾﯾر اﻟﺑﻧﺎء     -
 اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ
  ﺗﻐﯾﯾر اﻟﺗﻘﻧﯾﺎت     -
  ﺗﻌزﯾز اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ -
  ﺗﻘﯾﯾم   اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ     -
  إﺟراء ﺗﻌدﯾﻼت     -
  ﺑﻧﺎﺋﮫ      
 
 (722 :2002ﻣوﺳﻰ اﻟﻠوزي،): اﻟﻣﺻدر 
ﺑدر ﺣﺎﻣد أﺣﻣد ):ﻣن اﻗﺗرح ﻧﻣوذج آﺧر ﻟﻣراﺣل اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﺗﻣﺛل ﻓﻲ اﻵﺗﻲ ھﻧﺎك و
  (621-211 :7891رﻣﺿﺎن، 
  ﻣرﺣﻠﺔ اﻹﻋداد ﻟﻠﺗﻐﯾﯾر: أوﻻ
و ھﻲ ﻣرﺣﻠﺔ ﻣﮭﻣﺔ ﺣﯾث ﯾﻧﺑﻐﻲ ﻟﻠﻣﻧظﻣﺔ أن ﺗﺷﻌر أن ھﻧﺎك ﺣﺎﺟﺔ ﻟﻠﺗﻐﯾﯾر و ﻣن ﺛم 
دﯾد اﻟﻧظم اﻟﺟدﯾدة ﺗﻘوم اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﺑﺗﻠﻣس اﻟﻣﺷﺎﻛل أو اﻟﻧظم اﻟﺗﻲ ﺗﺣﺗﺎج إﻟﻰ ﺗﻐﯾﯾر أو ﺗﺣ
ﻣن اﻟﻣﻣﻛن أن ﺗﻛون  ﻷﻧﮫاﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﻣطﻠوب  إﺣداث إﻣﻛﺎﻧﯾﺔاﻟﻣﻘﺗرﺣﺔ و ﻛذﻟك اﻟﺗﺄﻛد ﻣن 
اﻟﻣﺎدﯾﺔ  اﻹﻣﻛﺎﻧﯾﺎتاﻟﺗﻐﯾﯾر ﺑﺳﺑب ﻋدم ﺗوﻓر  إﺣداثھﻧﺎك ﺣﺎﺟﺔ ﻟﻠﺗﻧظﯾم و ﻟﻛن ﻻ ﯾﻣﻛن 
أو ﻋدم وﺟود اﻟﺗﻧظﯾم اﻟذي ﯾﻘود اﻟﺗﻐﯾﯾر ﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺔ، ﻛﻣﺎ ﯾﺟب ﻓﻲ ھذه اﻟﻣرﺣﻠﺔ ﺗوﻗﻊ 
ﻋﻠﻰ  ﺑﺎب ﻣﻘﺎوﻣﺔ اﻷﻓراد ﻟﻠﺗﻐﯾﯾر و اﻻﺳﺗﻌداد ﻟﻣﻌﺎﻟﺟﺔ ھذه اﻟﻣﻘﺎوﻣﺔ، و اﻟﺣرصأﺳ
  :إﻗﻧﺎع اﻷﻓراد ﺑﺎﻟﺗﻐﯾﯾر، و ﺗﺷﻣل ھذه اﻟﻣرﺣﻠﺔ ﻋدة ﺧطوات ﻛﺎﻷﺗﻲ
  :ﺗﺣدﯾد اﻟﺣﺎﺟﺔ ﻟﻠﺗﻐﯾﯾر- 1
 إﻣﺎو ﻟﻠﺗﻐﯾﯾر إﻣﺎ ﻟﻠوﺻول إﻟﻰ وﺿﻊ أﻓﺿل ﻟﻠﻣﻧظﻣﺔ ﻣن اﻟوﺿﻊ اﻟﺣﺎﻟﻲ  ﺗﻧﺑﻊ اﻟﺣﺎﺟﺔ
ﺗﺳﺗطﯾﻊ اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﺗﺄﻗﻠم و اﻟﺗﻛﯾف ﻣﻊ  ﺣﺗﻰﻧﺗﯾﺟﺔ ﻟوﺟود ظروف و ﺗﻐﯾرات ﺧﺎرﺟﯾﺔ 




ھذه اﻟﺗطورات و اﻟﺗﻐﯾرات أو ﻧﺗﯾﺟﺔ ﻟوﺟود ﻣﺷﺎﻛل داﺧﻠﯾﺔ ﻗد ﺗﻛون ﻓﻲ ھﯾﻛل اﻟﻣﻧظﻣﺔ 
اﻟﻣﺳﺗﺧدﻣﺔ، و أن اﻟﺗﻐﯾﯾر ھو اﻟﺣل اﻷﻧﺳب  ﺎﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾاﻟأو ﺳﻠوﻛﯾﺎت اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن أو 
  .ﻟﻣﻌﺎﻟﺟﺔ ھذه اﻟﻣﺷﺎﻛل
  :اﻟﻣﺷﺎﻛل دﯾداﻟوﺿﻊ اﻟﺣﺎﻟﻲ و ﺗﺣﺗﺷﺧﯾص - 2
ﺑﻣﺎ أن اﻟﺗﻐﯾﯾر ھو ﻋﻣﻠﯾﺔ ﻣﻛﻠﻔﺔ ﻣﺎدﯾﺎ و ﺗﺄﺧذ وﻗﺗﺎ و ﺟﮭدا ﻣن اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻓﺎﻧﮫ ﯾﺟب أن 
ﯾﻛون اﻟﺗﻐﯾﯾر ﻣوﺟﮭﺎ ﻟﻌﻼج اﻟﻣﺷﺎﻛل ﺣﻘﯾﻘﯾﺔ و اﻟوﺻول ﺑﺎﻟﻣﻧظﻣﺔ إﻟﻰ وﺿﻊ ﯾﻣﻛﻧﮭﺎ ﻣن 
ﺗﺣﻘﯾق أھداﻓﮭﺎ ﺑﻛﻔﺎءة و ﻓﺎﻋﻠﯾﺔ، و ﻟﯾس اﻟﮭدف ﻣن اﻟﺗﻐﯾﯾر ﻣﺟر اﻟﺗﻐﯾﯾر ﺑل ﯾﺟب 
وس و اﻻﺳﺗﻔﺎدة ﻣن ﺧﺑراء اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻓﻲ ﺗﺷﺧﯾص اﻟﻣﺷﺎﻛل ﺑﺷﻛل ﻋﻠﻣﻲ و ﻣدر
ﻣﻘﺎﺑﻼت ﻣﻊ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن و اﻻطﻼع ﻋﻠﻰ ظروف اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﺧﺎرﺟﯾﺔ  إﺟراءھذا اﻟﻣﺟﺎل، و 
إﻟﻰ  اﻹﺷﺎرة، ﻣﻊ و ﺗﺣﻠﯾل اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت اﻷوﻟﯾﺔ و اﻟﺛﺎﻧوﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﺧص اﻟﻣﻧظﻣﺔ و وظروﻓﮭﺎ
  .أن ھذه اﻟﻣرﺣﻠﺔ ﻣن أھم ﻣراﺣل اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ
  :ﻧظﯾم اﻟذي ﯾﻘود اﻟﺗﻐﯾﯾرﺗﺣدﯾد اﻟﺗ- 3
اﻟﺳﻠطﺎت و اﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺎت  إﻋطﺎﺋﮫﺗﻧظﯾم ﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﯾﻘود ھذا اﻟﺗﻐﯾﯾر و ﻻﺑد ﻣن وﺟود 
اﻟﺗﻲ ﺗﻣﻛﻧﮫ ﻣن اﻟﻘﯾﺎم ﺑﮭذا اﻟواﺟب ﻛﺗﺟﻣﯾﻊ اﻷﻓﻛﺎر ﻋن اﻟﺗﻐﯾﯾر و اﻟﺗﺧطﯾط ﻟﮫ و ﻣﺗﺎﺑﻌﺔ 
      إدﺧﺎﻟﮭﺎﻧظم اﻟﻣطﻠوب ﺗطوﯾرھﺎ و ﺗﻧﻔﯾذه ﺑواﺳطﺔ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺔ و ﻣﻌرﻓﺔ اﻟ
اﻟﺗﻐﯾﯾر وﻓق  إﻧﺟﺎحو اﻟﻣﻧظﻣﯾن ﺑﺗﻘدﯾم ﻛل ﻣﺎ ﻣن ﺷﺄﻧﮭﺎ  اﻹدارةو اﻻﺳﺗﻌﺎﻧﺔ ﺑرﺟﺎل 
  .ﻣﻧﮭﺞ ﻋﻠﻣﻲ و ﻣدروس
  :ﺗﺣدﯾد أﺳﺑﺎب ﻣﻘﺎوﻣﺔ اﻟﺗﻐﯾﯾر و اﻟﺗﻔﻛﯾر ﻓﻲ ﻛﯾﻔﯾﺔ ﻋﻼﺟﮭﺎ- 4
 اﻹدارةﻣن اﻟﻣﺳﻠﻣﺎت أن اﻟﺗﻐﯾﯾر ﯾﻘﺎﺑل ﻣن اﻷﻓراد ﻏﺎﻟﺑﺎ ﺑﺎﻟﻣﻘﺎوﻣﺔ، وﻋﻠﯾﮫ ﻻﺑد ﻣن 
اﻻﺳﺗﻌداد و اﻷﺧذ ﺑﺎﻻﻋﺗﺑﺎر ﻛﯾﻔﯾﺔ اﻟﺗﻐﻠب ﻋﻠﻰ ﻣﻘﺎوﻣﺔ اﻟﺗﻐﯾﯾر ﻓﻲ ﺟﻣﯾﻊ ﻣراﺣل 
  .اﻟﺗﻐﯾﯾر
  :اﻟﺗﻐﯾﯾر ﺑﺿرورةاﻷﻓراد  إﻗﻧﺎع- 5




و اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن  اﻹدارةرﺟﺎل  إﻗﻧﺎعﻓﻲ اﻟﺗﺧطﯾط ﻟﻠﺗﻐﯾﯾر و ﺗﻧﻔﯾذه أن ﯾﺗم  اﻟﺑدءﯾﺟب ﻗﺑل 
ﺗﺻور ﺟدﯾد  اﻟداﻋﯾﺔ ﻟﻠﺗﻐﯾﯾر و وﺿﻊ و اﻷﺳﺑﺎب اﻟﻣﺑرراتﺑﺣﺗﻣﯾﺔ اﻟﺗﻐﯾﯾر و ﺳرد 
ﻟﻠﻧظﺎم اﻟﺟدﯾد و ﻣﻣﯾزاﺗﮫ، و ﯾﺗم ذﻟك ﻋن طرﯾق اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﺎت ﻣﻊ اﻟﻣدﯾرﯾن و اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن 
  .اﻟﻣﺷرف ﻋﻠﻰ ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻐﯾﯾر أو أﺣد رﺟﺎﻟﮫاﻟﻣراﻗب و اﻟﺟﮭﺎز  ﺑﺈﺷراف
  اﻟﺗﺧطﯾط ﻟﻠﺗﻐﯾﯾر: ﺛﺎﻧﯾﺎ
  اﻟﺗﻐﯾﯾر و أھداﻓﮫ م ﺧطوات اﻟﺗﻐﯾﯾر و ﯾﺗم ﺑﮭﺎ ﺗﺣدﯾد ﻣﺟﺎﻻتو ﺗﻌد ھذه اﻟﺧطوة ﻣن أھ
ﺗﺣدﯾد اﻟزﻣن اﻟذي ﯾﺗم ﻓﯾﮫ اﻻﻧﺗﮭﺎء ﻣن اﻟﺗﻐﯾﯾر و ﺗوزﯾﻊ أﻋﻣﺎل اﻟﺗﻐﯾﯾر ﻋﻠﻰ اﻟﺟﮭﺔ  و
  .زاﻧﯾﺔ ﺗﻘدﯾرﯾﺔ ﻟﺗﻛﻠﻔﺔ اﻟﺗﻐﯾﯾرﯾإﻟﻰ وﺿﻊ ﻣ ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔاﻟﻣﻧﻔذة 
  ﺗﻧﻔﯾذ ﺧطﺔ اﻟﺗﻐﯾﯾر: ﺛﺎﻟﺛﺎ
ﺑﻌد اﻧﺗﮭﺎء اﻟﻣرﺣﻠﺔ اﻟﺛﺎﻧﯾﺔ و ھﻲ اﻟﺗﺧطﯾط ﻟﻠﺗﻐﯾﯾر ﯾﺄﺗﻲ دور ﺗﻧﻔﯾذ اﻟﺧطط اﻟﺗﻲ ﺗم 
  :ﻣﻊ اﻷﺧذ ﺑﺎﻻﻋﺗﺑﺎر اﻟﻧﻘﺎط اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ رﺳﻣﮭﺎ ﻣﺳﺑﻘﺎ
  :ﺷرح اﻟﺗﻐﯾﯾر ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن- 1
 ﻻﺑد ﻣن ﺷرح اﻟﺗﻐﯾﯾر ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن ﺣﯾث أن ﻓﮭم اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻟﺧطﺔ اﻟﺗﻐﯾﯾر ﻋﻧﺻر ﻣﮭم 
ﻟﺿﻣﺎن اﻟﺗزاﻣﮭم ﺑﺗﻧﻔﯾذھﺎ و ﺗﺣﻣﺳﮭم ﻟﮭﺎ، ﻛﻣﺎ أن ﻣﺷﺎرﻛﺔ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻐﯾﯾر 
  .و ﺗﺣﻘﯾق أھداﻓﮫ ﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﺗﺳﺎﻋد ﺑﺷﻛل أو ﺑﺂﺧر ﻋﻠﻰ ﻧﺟﺎح اﻟﺗﻐﯾﯾر
   :ﺗﺟرﺑﺔ اﻟﺗﻐﯾﯾر ﻋﻠﻰ ﻧطﺎق ﺿﯾق- 2
  و ﯾﻔﺿل أن ﯾﺗم ﺗﺟرﯾب اﻟﺗﻐﯾﯾر ﻋﻠﻰ ﻗﺳم واﺣد ﻓﻲ اﻟﺑداﯾﺔ ﺣﺗﻰ ﯾﻣﻛن ﺗﺣدﯾد اﻟﻌواﻣل
و اﻷﺳﺑﺎب اﻟﺗﻲ ﺗﺳﺎﻋد ﻋﻠﻰ ﻧﺟﺎح اﻟﺗﻐﯾﯾر و أﯾﺿﺎ اﻻطﻼع ﻋﻠﻰ ﻋواﺋق اﻟﺗﻐﯾﯾر ﻛﻣﺎ أن 
اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻋﻠﻰ اﻻﯾﺟﺎﺑﯾﺎت اﻟﺗﻲ ﻧﺟﺎح اﻟﺗﻐﯾﯾر ﻓﻲ ﻗطﺎع ﻣﻌﯾن ﯾﻌطﻲ اﻧطﺑﺎﻋﺎ ﺟﯾدا ﻟدى 
  .، و ﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ ﯾﺟﻌل اﻷﻓراد ﯾﻘﺑﻠون ھذا اﻟﺗﻐﯾﯾر ﻓﻲ ﺑﺎﻗﻲ اﻷﻗﺳﺎم اﻷﺧرىﯾﻘدﻣﮭﺎ اﻟﺗﻐﯾﯾر
  :ﺗﻧﻔﯾذ اﻟﺗﻐﯾﯾر ﻋﻠﻰ ﻧطﺎق اﻟﺧطﺔ اﻟﻣوﺿوﻋﺔ- 3
        و ذﻟك ﺣﺳب اﻟﺟدوﻟﺔ اﻟزﻣﻧﯾﺔ و ﺗﺣت رﻗﺎﺑﺔ  ﻻﺑد ﻣن ﺗﻧﻔﯾذ اﻟﺧطﺔ اﻟﻣوﺿوﻋﺔ 
  .ﻣدﯾر اﻟﺗطوﯾر إﺷرافو 




   :ﺗدﻋﯾم اﻟﺗطوﯾر- 4
اﻟﺗﻐﯾﯾر ﻻﺑد ﻣن ﺗﺷﺟﯾﻊ اﻷﻓراد اﻟﻣﻠﺗزﻣﯾن ﺑﺎﻟﺗﻐﯾﯾر و ﺗﻘدﯾر ﺟﮭودھم و ذﻟك ﺑﺗﻘدﯾم  ﻟدﻋم
ﺣواﻓز ﻣﺎدﯾﺔ و ﻣﻌﻧوﯾﺔ ﻟﻸﻓراد اﻟذﯾن ﯾﺣرﺻون ﻋﻠﻰ ﻧﺟﺎح اﻟﺗﻐﯾﯾر و ﻣﻌﺎﻗﺑﺔ اﻷﻓراد 
ﻋﺎﺋﻘﺎ أﻣﺎم ﻧﺟﺎح  ﻛل اﻟﻌﻘﺑﺎت اﻟﺗﻲ ﻣن اﻟﻣﻣﻛن أن ﺗﻛون إزاﻟﺔاﻟذﯾن ﯾرﻓﺿون اﻟﺗﻐﯾﯾر و 
       ﻟﻠﺗﻐﯾﯾر ﯾﺿﻣن ﻟﮫ اﻟﺣﯾوﯾﺔ و اﻻﺳﺗﻣرار اﻹدارةاﻟﺗﻐﯾﯾر، و ﻣﻣﺎ ﻻﺷك ﻓﯾﮫ أن دﻋم 
  .و اﻟﻧﺟﺎح
  
   :اﻟﻣﺗﺎﺑﻌﺔ و اﻟﺗوﺟﯾﮫ- 5
و ﺗﺗم اﻟﻣﺗﺎﺑﻌﺔ ﺑﺗوﻓﯾر ﻣﻌﻠوﻣﺎت دﻗﯾﻘﺔ و ﺳرﯾﻌﺔ ﻋن ﻧﺗﺎﺋﺞ ﺗﻧﻔﯾذ اﻟﺗﻐﯾﯾر و ﻣدى ﺗﺣﻘﯾق 
وﻋﺔ ﻣﺳﺑﻘﺎ ﻣﻊ اﻷﺧذ ﻓﻲ اﻻﻋﺗﺑﺎر اﻟﺗﻐﯾﯾر ﻟﻠﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﻣرﺟوة و ذﻟك ﺣﺳب اﻟﺧطﺔ اﻟﻣوﺿ
  .ﺗﺻﺣﯾﺢ اﻷﺧطﺎء ﻓﻲ اﻟوﻗت اﻟﻣﻧﺎﺳب
  ﺗﻘﯾﯾم اﻟﺗﻐﯾﯾر: راﺑﻊ
ﺗﻧﻔﯾذ ﺧطﺔ اﻟﺗﻐﯾﯾر و اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ  و ﻓﻲ ھذه اﻟﻣرﺣﻠﺔ ﯾﺗم اﻟﺗﺄﻛد ﻣن وﺟود ﻓﺟوة ﺑﯾن ﻧﺗﺎﺋﺞ
         وﺟد و ﻛﯾف ﯾﻣﻛن ﻋﻼﺟﮭﺎ  إذااﻟﺗﻲ ﻛﺎﻧت ﻣﺗوﻗﻌﺔ، و ﻣﻌرﻓﺔ أﺳﺑﺎب اﻻﻧﺣراف 
اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ ﻋﻧد ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻐﯾﯾر ﻓﻲ اﻟﻣﺳﺗﻘﺑل ﺑﺎﻋﺗﺑﺎر أن اﻟﺗﻐﯾﯾر ﻋﻣﻠﯾﺔ  و اﻻﺳﺗﻔﺎدة ﻣن ھذه
  .ﻣﺳﺗﻣرة
  
  :ﻣﺟﺎﻻت اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ -3
  :ﯾﺣدث اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻓﻲ ﻋدة ﻣﺟﺎﻻت ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻧذﻛر ﻣﻧﮭﺎ
  :اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ 1-3
ﺑﮫ اﻟﻌدﯾد ﯾﺗم اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ ﻟﺗﺣﻘﯾق اﻟﻐﺎﯾﺔ اﻟﻣرﺟوة ﻟﻠﻣﻧظﻣﺔ ﻛﻣﺎ ﻗﺎﻣت          
ﻣن اﻟﻣﻧظﻣﺎت اﻟﻛﺑرى ﻓﻲ اﻟﻌﺎﻟم ،ﻓﯾﻛون إﻣﺎ ﺑﺗﻌدﯾل اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺎﺗﮭﺎ ،أو ﺗﺑﻧﻰ 




إﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﺟدﯾدة ، أو ﯾﻛون ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوى إﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ اﻟﻧﺷﺎط ﺑﺎﻟدﻓﺎع أو اﻟﮭﺟوم 
اﻟﺗﺳوﯾﻘﯾﺔ )أواﺛﺑﺎت أو ﺑﺗﻐﯾﯾر اﻟﻣﻧظﻣﺔ واﺣدة أو أﻛﺛر ﻣن اﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺎﺗﮭﺎ اﻟوظﯾﻔﯾﺔ 
   (.ﯾﻠﯾﺔ ،اﻟﺑﺣوث و اﻟﺗطوﯾر ،أو اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ ،اﻹﻧﺗﺎﺟﯾﺔ ،اﻟﺗﻣو
  (363 ,0002, namlirb naeJ )
   :(اﻟﮭﯾﻛﻠﻲ) اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺑﻧﺎﺋﻲ  2- 3
اﻟﮭﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ اﻟرﺳﻣﻲ ﻟﻠﻣﻧظﻣﺔ ، ﻋﻼﻗﺎت اﻟﺳﻠطﺔ -:إن أي ﺗﻐﯾﯾر ﻓﻲ ھذه اﻟﻣﻛوﻧﺎت 
،طﺑﯾﻌﺔ اﻟوظﯾﻔﺔ إﻋﺎدة ﺗوزﯾﻊ اﻻﺧﺗﺻﺎﺻﺎت ،إﻋﺎدة ﺗﺻﻣﯾم ﺧطوط اﻻﺗﺻﺎل ،وﻗﻧوات 
-...نﺗدﻓق اﻟﺳﻠطﺔ و اﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔ ،ﻧطﺎق اﻹدارة،اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾن اﻹدارﯾﯾن و اﻻﺳﺗﺷﺎرﯾﯾ
   (363 ,0002, namlirb naeJ ) .ﺗدﺧل ﻓﻲ ﻣﺟﺎل اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﮭﯾﻛﻠﻲ
و ﻗد ﺗﻠﺟﺄ اﻟﻣﻧظﻣﺎت إﻟﻰ إﺟراء ﺗﻐﯾﯾر ﺷﺎﻣل ﻓﻲ ﺑﻧﺎﺋﮭﺎ اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻛﻠﮫ و ھو ﻣﺎ ﯾطﻠق 
اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻛذﻟك ﺑﺈﺟراء ﺗﻐﯾﯾرات أﺧرى ﺗدﺧل ، ﻛﻣﺎ ﯾﻣﻛن أن ﺗﻘوم ( إﻋﺎدة اﻟﺗﻧظﯾم)ﻋﻠﯾﮫ 
  ...ﻓﻲ ﻧطﺎق اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻛﺗﻐﯾﯾر ﻧظﺎم اﻟﻌواﺋد و اﻟﻣﻛﺎﻓﺂت ،ﻧظﺎم ﺗﻘﯾﯾم اﻷداء 
  ( )363 ,0002, namlirb naeJ
  :اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﻲ 3- 3
ذﻟك ﺑﺗطﺑﯾق طرق ووﺳﺎﺋل ﺟدﯾدة ﻟﺗﺣوﯾل اﻟﻣوارد اﻟﻣﺗﺎﺣﺔ إﻟﻰ ﺳﻠﻊ وﺧدﻣﺎت ﻣن  ﯾﺗم   
اﻟﻣﺗﺎﺣﺔ وﻧظم  ﺔاﻟﻌﻣل، ﺗﺗﺎﺑﻊ اﻟﻌﻣل واﻗﺗﻧﺎء اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾ مﺧﻼل اﻟﻣﻌدات، ﺗﺻﻣﯾ
، واﻟذي ﺗﻛون ﻟﮫ أﺛﺎر ﺳﻠوﻛﯾﺔ وھﯾﻛﻠﯾﺔ  ﺑﻌﯾدة اﻟﻣدى ﻋﻠﻰ اﻟﻣﻧظﻣﺔ ...اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت
،وﻛﻣﺛﺎل ﻋﻠﻰ ذﻟك ﻓﺈن اﻗﺗﻧﺎء اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻵﻻت ﺟدﯾدة ﯾﻧطوي ﻋﻠﯾﮫ ﺗﻐﯾﯾرات ﻓﻲ ﻣﺣﺗوى 
اﻟوظﯾﻔﺔ ، و ﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ ﺗﻘﺳﯾم اﻟﻌﻣل ﻣﻣﺎ ﯾؤدي إﻟﻰ ﺗﻐﯾﯾر ﻓﻲ اﻟﻌﻼﻗﺎت ﺑﯾن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن، 
ﺗﻐﯾرات ﻓﻲ أﻷﺟور  ، إﺟراءات اﻟﺗرﻗﯾﺔ ، أﻧﻣﺎط اﻟوظﯾﻔﺔ ، ﯾﺔوظروف اﻟﻌﻣل اﻟﻣﺎد
                     (04 :8991ﻋﻠﻰ ﺷرف، ﻣﺣﻣد ﺳﻠطﺎن،) .واﻟرواﺗب
  :(اﻟﺑﺷري)اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻹﻧﺳﺎﻧﻲ  4- 3
  (823 :س د ﻋﻠﻲ اﻟﺳﻠﻣﻲ،) :ﯾظﮭر ھذا اﻟﻧوع ﻣن اﻟﺗﻐﯾﯾر ﻓﻲ ﻣﺟﺎﻟﯾن 
  .ﮭمﻠذﻟك ﺑﺎﻻﺳﺗﻐﻧﺎء ﻋن ﺑﻌض و إﺣﻼل ﻏﯾرھم ﻣﺣ و :اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﻣﺎدي ﻟﻸﻓراد -




ﯾﻛون ﺑرﻓﻊ ﻣﮭﺎراﺗﮭم وﺗﻧﻣﯾﺔ ﻗدراﺗﮭم أو ﺗﻌدﯾل أﻧﻣﺎط ﺳﻠوﻛﮭم :اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﻧوﻋﻲ ﻟﻸﻓراد -
  .ﻣن ﺧﻼل ﻧظم اﻟﺗدرﯾب و اﻟﺗﻧﻣﯾﺔ و ﺗطﺑﯾق ﻧظم اﻟﻣﻛﺎﻓﺂت و اﻟﺟزاء




















  ﻧظﺎم اﻟﻣﻛﺎﻓﺂت
  ﺗﻘﯾﯾم اﻷداء
  ﻧظم اﻟرﻗﺎﺑﺔ
  اﻟﻣﻌدات
  ﺗﺻﻣﯾم اﻟﻌﻣل









  (033، ص 8991ﻋﻠﻲ ﺷرﯾف،ﻣﺣﻣد ﺳﻠطﺎن، ): اﻟﻣﺻدر
  
  :ﺣداث اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲااﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺎت  - 4
ﯾﻌﺗﺑر اﻟﺗﻌﺎﻣل ﻣﻊ اﻟﺗﻐﯾﯾر ﻣن ﺧﻼل دراﺳﺔ ﻣﻌﻣﻘﺔ ﻻﺧﺗﯾﺎر أﻓﺿل اﻟطرق ووﺿﻊ      
اﻟﻔﻌﺎﻟﺔ،و اﻟﺧطط طوﯾﻠﺔ و ﻗﺻﯾرة اﻟﻣدى ﻹﺣداﺛﮫ ،و ﺟﻌل اﻷﻓراد  تاﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺎ
ﻣن أھم اﻷﻣور اﻟﺗﻲ ﯾﺟب ﻋﻠﻰ اﻹدارة أن ﺗﺄﺧذھﺎ ﺗﻌﺗﺑر ﯾﺗﻌﺎﯾﺷون ﻣﻌﮭم ﺑﺎﻹﯾﺟﺎب 
  ﺗﻐﯾﯾر ،ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟأي  إﺣداثﺑﻌﯾن اﻻﻋﺗﺑﺎر ﻓﻲ 
  : ھذه اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺎت ﻧذﻛر و ﻣن أھم
  :إﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﻣﺗدرج 1- 4
ﯾﺔ اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﻣﺗدرج ﻣن اﻟطرق اﻟﻔﻌﺎﻟﺔ ﻟﻠﺗﻌﺎﻣل ﻣﻊ اﻟﺗﻐﯾﯾر ﺳواء ﻛﺎن ﺗﻌﺗﺑر إﺳﺗراﺗﯾﺟ
  :ﻣﺧططﺎ ﻟﮫ ﻣﺳﺑﻘﺎ أو ﻓرﺿﺗﮫ ظروف طﺎرﺋﺔ ،وھﻲ ﺗﺗﺄﺛر ﻟﻌواﻣل ﻋدﯾدة ﻣﻧﮭﺎ




اﻟﻣﻧظﻣﺔ و اﻟﺗﺷﺟﯾﻊ  ﺔاﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﺎﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ، وﺛﻘﺎﻓ ﺔﻣﮭﺎرة و ﻗدرات اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن، ورﻏﺑ
ﺟﺎح إﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﻣﺳﺗﻣر،و ﻋﻠﯾﮫ ﯾﻣﻛن اﺳﺗﺧدام اﻷﺳﺎﻟﯾب اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ ﻟﺿﻣﺎن ﻧ
  : اﻟﻣﺗدرج ﻛﻣﺎ ﯾﻠﻲ
  
  : اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ واﺳﻌﺔ اﻟﻧطﺎق ﺔاﺳﺗراﺗﯾﺟﯾ 1-1- 4
ﺗﺳﺗﺧدم ھذه اﻹﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﻋﻧدﻣﺎ ﺗﻛون  ﻣﻘﺎوﻣﺔ اﻟﺗﻐﯾﯾر ﻣﻧﺧﻔﺿﺔ أو ﺿرورة اﻟﺗﻐﯾﯾر 
ﻣﻧﺧﻔﺿﺔ ،إذ ﯾﻣﻛن ﻣن ﺧﻼل ھذا اﻷﺳﻠوب اﻟﺳﻣﺎح ﻟﻸﻓراد اﻟذﯾن ﻗد ﯾؤﺛر ﻓﯾﮭم اﻟﺗﻐﯾﯾر 
ﻓﻲ ﺗﺣدﯾد ﻣﺎ ھو اﻟﺗﻐﯾﯾر و ﻛﯾﻔﯾﺔ إﺣداﺛﮫ ،ﻣﻣﺎ ﯾﺟﻌﻠﮭم ﻋﻠﻰ ﻋﻠم  أن ﯾﻠﻌﺑوا دورا ﻛﺑﯾرا
ﻣﺣﻣد ﯾوﺳف اﻟﻧﻣران )  .ﺑﺗﻔﺎﺻﯾل اﻟﺗﻐﯾﯾر ﻣﻣﺎ ﯾﺳﺎﻋد ﻋﻠﻰ زﯾﺎدة ﺗﺣﻔﯾزھم ﻋﻠﻰ ﺗﻧﻔﯾذ اﻟﺗﻐﯾﯾر
  (602 :6002اﻟﻌطﯾﺎت،
  :إﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ اﻟﻣرﻛزﯾﺔ 2-1- 4
ھذه اﻟﺣﺎﻟﺔ ﻻ  ﻲھﻧﺎ ﺗﻛون درﺟﺔ إﻟﺣﺎح اﻟﺗﻐﯾﯾر ﻋﺎدﯾﺔ و درﺟﺔ ﻣﻘﺎوﻣﺗﮫ ﻣﻧﺧﻔﺿﺔ، ﻓ
  ﯾوﺟد ﻟدى اﻟﻣدﯾر أو اﻟﻘﺎﺋد اﻟوﻗت ﻟﯾﺷرك ﺟﻣﯾﻊ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن،
ﯾﺟﺗﮭد اﻷﻓراد اﻟﻣﮭﻣون ﻓﻲ  نھﻧﺎ ﯾﺗطﻠب ﻣﻧﮫ إﺗﺑﺎع أﺳﻠوب اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ اﻟﻣرﻛزة، ﻟﺣﯾ و
ﻣﻊ و اﻟﻔﻌﻠﻲ ﺣﻘﯾﻘﻲ اﻟﺻﺎل ﺗاﻹﻓﻲ ﻧﻔس اﻟوﻗت اﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ  وﻧﺟﺎح ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻐﯾﯾر، 
  (602 :6002اﻟﻌطﯾﺎت،ﻣﺣﻣد ﯾوﺳف اﻟﻧﻣران )  .ﺑﺎﻗﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺔ
  
  :(اﻟﻧوﻋﯾﺔ)إﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ أﺳﻠوب اﻹﻗﻧﺎع  3-1- 4
و ﯾﺳﺗﺧدم ھذا اﻷﺳﻠوب ﻋﻧد ﻣﺎ ﺗﻛون درﺟﺔ اﻟﻣﻘﺎوﻣﺔ ﻋﺎﻟﯾﺔ و درﺟﺔ اﻹﻟﺣﺎح 
ﻣﻧﺧﻔﺿﺔ،ھﻧﺎ ﯾﻛون اﻟﺣﺎﺟز اﻟرﺋﯾﺳﻲ أﻣﺎم اﻟﺗﻐﯾﯾر ﻟﯾس ﻧﻘص اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت أو ﻋدم ﺗوﻓرھﺎ 
،أو ﻋدم رﻏﺑﺗﮭم ﻓﯾﮫ أو ،ﺑل ﻋدم اﻗﺗﻧﺎع اﻷﺷﺧﺎص أو اﻟﻣﻧظﻣﺎت ﺑﺿرورة اﻟﺗﻐﯾﯾر 
      ﺧوﻓﮭم ﻣﻧﮫ ،ﻓﯾﺣﺎول ﻗﺎﺋد اﻟﺗﻐﯾﯾر أن ﯾﺗﻐﻠب ﻋﻠﻰ ھذه اﻟﻣﻘﺎوﻣﺔ ﻋن طرﯾق اﻟﺗوﻋﯾﺔ
ﺣداﺛﮫ ،ﺑﺣﯾث ﯾﺻﺑﺢ او اﻟﺗﺛﻘﯾف و إزاﻟﺔ اﻟﻣﺧﺎوف و ﺗﻧﻣﯾﺔ اﻟوﻻء ﻟﻠﺗﻐﯾﯾر اﻟذي ﺗﻧوي 
اﻷﻓراد ﻗﺎﺑﻠﯾن ﻟﻠﺗﻐﯾﯾر و راﻏﺑﯾن ﻓﯾﮫ ﺑدﻻ ﻣن ﻣﻘﺎوﻣﺗﮫ ،و ﻣن اﻷﺳﺎﻟﯾب اﻟﻣﺳﺗﺧدﻣﺔ ﻓﻲ 




ﻣﺣﻣود ﺳﻠﻣﺎن ).ذﻟك اﻟﺗدرﯾب و اﻟذي ﯾﮭدف إﻟﻰ ﺗﻐﯾﯾر اﺗﺟﺎھﺎت اﻟﻔرد و ﻣواﻗﻔﮫ
   (453 :0002اﻟﻌﻣﯾﺎن،
  
  : إﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ أﺳﻠوب اﻹﺟﺑﺎر 4-1- 4
ك ﺿرورة ﻣﻠﺣﺔ ﻟﻠﺗﻐﯾﯾر ،و ھﻧﺎك ﻣﻘﺎوﻣﺔ و ﯾﺳﺗﺧدم ھذا اﻷﺳﻠوب ﻋﻧدﻣﺎ ﺗﻛون ھﻧﺎ
  ﻋﺎﻟﯾﺔ ﻟﻠﺗﻐﯾﯾر ،
ﻻ ﺗﻔﯾد أو أﻧﮭﺎ ﺗﺄﺧذ وﻗﺗﺎ  و ﺗﻛون اﻟﺣﺎﻟﺔ ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﻠﻣدﯾر ﻋﻧدﻣﺎ ﯾرى أن اﻟطرق اﻹﻗﻧﺎﻋﯾﺔ
طوﯾﻼ ،ﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ ﯾﻔﺿل اﺗﺧﺎذ اﻷﺳﻠوب اﻹﺟﺑﺎري ﻣﻊ ﻋدم ﻧﺳﯾﺎن اﻟﻣداوﻣﺔ ﻋﻠﻰ اﻻﺗﺻﺎل 
ﻣﺣﻣد ﺑن ﯾوﺳف اﻟﻧﻣران ) .ﺑﺎﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻟﺗوﺿﯾﺢ اﻷھداف و اﻟرؤﯾﺔ اﻟﻣﺷﺗرﻛﺔ ﻷھﻣﯾﺔ اﻟﺗﻐﯾﯾر
   (012 :6002، اﻟﻌطﯾﺎت
  : إﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺑﻧﯾوي -2- 4
اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺑﻧﯾوي ﻣن ﻗﺑل اﻹدارة ﻣﮭﻣﺎ ﺑﺣﯾث ﯾﺟب اﻟﺗﺧطﯾط ﻟﮫ ﺑﻌﻧﺎﯾﺔ ، ﺣداث اﯾﻌﺗﺑر 
ﻛﻣﺎ ﯾﺟب اﻻﻧﺗﺑﺎه ﻋﻧد اﻟﻘﯾﺎم ﺑﮭذا اﻟﻧوع ﻣن اﻟﺗﻐﯾﯾر ،ﻷﻧﮫ ﻗد ﯾﮭدد أﻣن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن أو ﻗد 
ﯾﻔﻘدھم وظﺎﺋﻔﮭم ،ﻷﻧﮫ ﺑﻌد ﺣدوث ھذا اﻟﻧوع ﻣن اﻟﺗﻐﯾﯾر ﺗﺻﺑﺢ اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﺷﯾﺋﺎ ﻣﺧﺗﻠﻔﺎ 
  :اﻟﺑﻧﯾوي ﯾﻣﻛن إﺗﺑﺎع اﻷﺳﺎﻟﯾب اﻟﻘﯾﺎدﯾﺔ اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ  ﺗﻣﺎﻣﺎ،و ﻟﻧﺟﺎح إﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ اﻟﺗﻐﯾﯾر
  
  :إﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ اﻟﺑراﻋﺔ اﻟﻘﯾﺎدﯾﺔ 1-2- 4
ﯾﺳﺗﺧدم ھذا اﻷﺳﻠوب ﻋﻧدﻣﺎ ﺗﻛون درﺟﺔ ﻣﻘﺎوﻣﺔ اﻟﺗﻐﯾﯾر ﻣﻧﺧﻔﺿﺔ و ﻻ ﺗﻌﯾش اﻟﻣﻧظﻣﺔ 
ﻓﻲ أزﻣﺔ ﻓﯾﺑﺎدر أﺣد اﻷﻓراد اﻟﻘﯾﺎدﯾﯾن و اﻟذي ﯾﺗﻣﺗﻊ ﺑﺎﻟﻘدرة اﻹدارﯾﺔ و اﻟﺣﺎﺋز ﻋﻠﻰ ﺛﻘﺔ 
ﻓﻛرة اﻟﺗﻐﯾﯾر ﺑﺗﻌزﯾز اﻟﻘدرة اﻟداﻓﻌﺔ ﻟﮫ ﺿرورة اﻟﺗﺧطﯾط و اﻟﺗوﺟﯾﮫ  اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻟطرح








  :إﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ اﻹﻗﻧﺎع 2-2-4
ﯾﺳﺗﺧدم ھذا اﻷﺳﻠوب ﻋﻧدﻣﺎ ﺗﻛون اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻓﻲ أزﻣﺔ ،ﺟﻣﯾﻊ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺔ 
ﻣﻘﺎوﻣﺔ ﻣﻧﺧﻔﺿﺔ ،ھﻧﺎ اﻟﻘﺎﺋم ﻋﻠﻰ اﻟﺗﻐﯾﯾر ﺳﯾﻧﻛر أن اﻟﻧﺎس ﯾدرﻛون ھذه اﻷزﻣﺔ،ﻣﻊ 
ﯾﺣﻣﻠون ﻓﻛرا ﻋﻘﻼﻧﯾﺎ ،و أن اﻟﻌﻘل ھو اﻟذي ﯾﻘودھم إﻟﻰ ﺗﺻرﻓﺎﺗﮭم و ﻗراراﺗﮭم و ﺳوف 
ﯾظن أﻧﮫ ﺑﻣﺟرد أن ﯾﻌرض ﻋﻠﯾﮭم اﻟﻣزاﯾﺎ اﻟﺗﻲ ﺳﯾﺣﺻﻠون ﻋﻠﯾﮭﺎ ﻣن ھذا اﻟﺗﻐﯾﯾر 
ﺔ اﻟﺗﻐﯾﯾر ﺗﻘوم ﻋﻠﻰ اﻟﻣﻘﺗرح ﻓﻣﻧطﻘﮭم و ﻋﻘﻼﻧﯾﺗﮭم ﺳﺗؤدي ﺑﮭم إﻟﻰ ﻗﺑوﻟﮫ،ھﻧﺎ ﻧظرﯾ
إﯾﺻﺎل اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت و اﻟرؤى واﻟﺗﻣﺳك ﺑﺎﻟﻣﺻﺎﻟﺢ اﻟﺗﻲ ﺗﺳﺗﻧﺟد ﻣن وراء ھذا اﻟﺗﻐﯾر 
اﻟﻣﻘﺗرح ،ﺧﺎﺻﺔ ﻟﻸﻓراد اﻟذﯾن ھم ﺑﺻدد إﻗﻧﺎﻋﮭم ،و ھو ﻣﺗﺄﻛد أﻧﮭم ﺳﯾﻧﺿﻣون إﻟﻰ 
   (405 ,2002 ,sertua & mrohremrohS.R nhoJ)  .ﺎﻓﻛرﺗﮫ إذا اﺳﺗطﺎع إﻗﻧﺎﻋﮭم ﺑﻣﻧطﻘﯾﺗﮭ
  
  :إﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ اﻹﻟزام 3-2- 4
و ﯾﺳﺗﺧدم ھذا اﻷﺳﻠوب ﻋﻧدﻣﺎ ﺗﻛون اﻟﻣﻘﺎوﻣﺔ ﻟﻠﺗﻐﯾﯾر ﻣرﺗﻔﻌﺔ ،إﻻ أن اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻓﻲ ھذه 
اﻟﺣﺎﻟﺔ ﻟﯾﺳت ﻓﻲ أزﻣﺔ ،و ھﻧﺎ ﯾوﺻﻰ ﺑﺈﺗﺑﺎع أﺳﻠوب اﻹﺟﺑﺎر ﺑﺳﺑب ﻋدم ﺗوﻓر ﻣﺗﺳﻊ ﻣن 
أﺳﻠوب اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ اﻟواﺳﻌﺔ اﻟﻧطﺎق أو اﻹﻗﻧﺎع ، وھﻧﺎ ﯾﻘﺗﺿﻲ ﺧﻠق اﻟﺛﻘﺔ  ﻹﺗﺑﺎعاﻟوﻗت 
ﻣﺣﻣد ﺑن ) .ﺑﯾن ﻛﺎﻓﺔ اﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻹدارﯾﺔ ﺑﺣﯾث ﯾطﻣﺋن إﻟﻰ ﻣﺎ ﯾﺣﺎول اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن اﻧﺟﺎزه
   (212 :6002، ﯾوﺳف اﻟﻧﻣران اﻟﻌطﯾﺎت
  
  :(اﻟﻘﮭرﯾﺔ)إﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ اﻟدﯾﻛﺗﺎﺗورﯾﺔ  4-2- 4
اﻟﻣﻘﺎوﻣﺔ ﻗوﯾﺔ ،و ھﻧﺎك ﺿرورة ﻣﻠﺣﺔ ﻹﺣداث و ﯾﺳﺗﺧدم ھذا اﻷﺳﻠوب ﻋﻧدﻣﺎ ﺗﻛون 
اﻟﺗﻐﯾﯾر ،ﻓﮭذا ھو اﻷﺳﻠوب اﻷﻧﺳب ﻹﺣداث اﻟﺗﻐﯾﯾر و إﻧﻘﺎذ اﻟﻣﻧظﻣﺔ ، ﺣﯾث ﯾﺗﺿﻣن ھذا 
اﻷﺳﻠوب ﺑﻌض اﻟﻘﺳوة اﻟﺗﻲ ﺗﺿر ﺑﺎﻟروح اﻟﻣﻌﻧوﯾﺔ ﻟدى اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن،إﻻ أﻧﮫ ﻋﻧدﻣﺎ ﯾﺳﺗدﻋﻲ  
ﺳﻠوب أﻛﺛر ﺣﯾوﯾﺔ ﻣن اﻷﻣر ﺿرورة إﺣراز ﻧﺗﺎﺋﺞ ﺳرﯾﻌﺔ ﻣن أﺟل اﻟﺑﻘﺎء ﻓﯾﻌﺗﺑر ھذا اﻷ
اﻻھﺗﻣﺎم ﺑﺎﻟروح اﻟﻣﻌﻧوﯾﺔ ،و اﻟﻘﺎﺋم ﻋﻠﻰ اﻟﺗﻐﯾﯾر ﻓﻲ ﺣﺎﻟﺔ اﺳﺗﻌﻣﺎﻟﮫ ﻟﮭذه اﻹﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ 
  :ﺳﯾﺟد ﻧﻔﺳﮫ ﻓﻲ اﻟظروف اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ




ﯾﻛون  يﯾﺣﻣل أﻓﻛﺎرا ﺗﻘوم ﻋﻠﻰ أن اﻟﻧﺎس ﯾﺗﻌﺎﻣﻠون ﺑﻧﺎء ﻋﻠﻰ ﻣﺻﺎﻟﺣﮭم اﻟﺧﺎﺻﺔ، أ
ﻣﺣﻣد ﺑن ) .ﮫ ﻟﮭم ﻣن ﺧﺳﺎﺋرﺗﻔﻛﯾرھم ﺣول ﻣﺎ ﺗﺳﺑﺑﮫ ﻋﻠﯾﮭم اﻟوﺿﻌﯾﺔ ﻣن أرﺑﺎح أو ﻣﺎ ﺗﺳﺑﺑ
   (212 :6002، ﯾوﺳف اﻟﻧﻣران اﻟﻌطﯾﺎت
ﻓﯾﺗﺣﻛم ﻓﻲ ﺳﻠوك اﻷﻓراد ﻧﺣو اﻟﺗﻐﯾﯾر ﻋﺎﻣﻼن اﻟرﺑﺢ و اﻟﺧﺳﺎرة،ﻓﺈذا ﻛﺎن ﻟدﯾﮫ اﻟﺳﻠطﺔ 
ﺳوف ﯾﻘوم ﺑﺎﻛﺗﺷﺎف ﻣﺻﺎﻟﺣﮭم ،و ﻣن ﺛم اﻟﺿﻐط ﻋﻠﯾﮭم و اﻟﻘﯾﺎم ﺑﺗﮭدﯾدھم أو ﺑﺎﻹﻏراء 
  (  405 ,2002 ,sertua & mrohremrohS.R nhoJ)  .ﺑﺎﻟﺟزاءات ﻓﻲ ﻛل ﻣرة
 
: " اﻧﻄﻼﻗﺎ ﻣﻦ ﻣﻘﻮﻟﺔ و ھﻨﺎك ﻣﻦ ﻗﺴﻢ اﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺎت اﻟﺘﻐﯿﯿﺮ اﻟﺘﻨﻈﯿﻤﻲ ﺑﻄﺮﯾﻘﺔ ﻣﻐﺎﯾﺮة* 
  ( 14 – 04 :6002، ﺻﺎﻟﺢ ﺑن ﺳﻠﯾﻣﺎن اﻟﻔﺎﺋز) " ﻻ ﺗﻮﺟﺪ طﺮﯾﻘﺔ أﻓﻀﻞ و وﺣﯿﺪة ﻓﻲ اﻟﺘﺴﯿﯿﺮ
  :اﻹﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺔ اﻟﻌﻘﻼﻧﯿﺔ اﻟﺘﺠﺮﯾﺒﯿﺔ.1
ﺗﻘﻮم ﻋﻠﻰ أﺳﺎس أن اﻟﻔﺮد ﻓﻲ ﻋﻘﻼﻧﯿﺔ ﯾﺴﻌﻰ ﻟﺘﺤﻘﯿﻖ ﻣﺼﺎﻟﺤﮫ اﻟﺬاﺗﯿﺔ، و ﻋﻠﯿﮫ ﺳﻮف 
ﻛﺎن ﯾﺠﮭﻞ  إذاﯾﺤﻤﻞ ﻓﻮاﺋﺪ و ﻣﺰاﯾﺎ، و ﺑﺎﻟﻤﻘﺎﺑﻞ ﺳﻮف ﯾﺒﺪي ﻣﻘﺎوﻣﺘﮫ ﻛﺎن  إذاﯾﻘﺒﻞ ﺑﺎﻟﺘﻐﯿﯿﺮ 
و ﻻ ﯾﻌﻲ ﻓﻮاﺋﺪ اﻟﺘﻐﯿﯿﺮ، ﻟﺬﻟﻚ ﺗﻘﻮم اﻟﻤﻨﻈﻤﺎت أو اﻟﻤﺆﺳﺴﺎت ﺑﺘﺼﻤﯿﻢ ﺑﺮاﻣﺞ ﺗﻜﻮﯾﻨﯿﺔ 
  .و اﻟﻤﺰاﯾﺎ و ﺗﺒﻨﻲ ﺳﯿﺎﺳﺔ ﺗﻌﻠﯿﻤﯿﺔ ﻣﻌﺮﻓﯿﺔ ﺣﺘﻰ ﯾﻘﺒﻞ اﻟﺘﻐﯿﯿﺮ ﺑﺘﻠﻚ اﻟﻔﻮاﺋﺪ إﻗﻨﺎﻋﮫﺑﮭﺪف 
  :اﻟﺘﺜﻘﯿﻒ اﻟﻤﻮﺟﮭﺔ إﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺔ.2
     أن اﻟﺤﺎﺟﺰ اﻟﺮﺋﯿﺴﻲ أﻣﺎم اﻟﺘﻐﯿﯿﺮ ھﻮ اﻷﻧﻤﺎط اﻻﺟﺘﻤﺎﻋﯿﺔ  اﻹﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺔﺗﻔﺘﺮض ھﺬه 
و ﯾﻠﺘﺰم ﺑﮭﺎ، و اﻟﺘﻲ ﺗﺤﻮل دو اﻗﺘﻨﺎع اﻷﺷﺨﺎص أو اﻟﻤﻨﻈﻤﺎت  ھﺎو اﻟﺜﻘﺎﻓﯿﺔ اﻟﺘﻲ ﯾﻌﺘﻘﺪ
ﺑﻀﺮورة اﻟﺘﻐﯿﯿﺮ و ﺧﻮﻓﮭﻢ ﻣﻦ ﺗﮭﺪﯾﺪ ﻣﺼﺎﻟﺤﮭﻢ، أو ﺗﻀﺎرب ﻗﯿﻤﮭﻢ و ﻣﻌﺘﻘﺪاﺗﮭﻢ، و ھﻮ 
دون و اﻟﺘﻘﻨﯿﺔ اﻟﺘﻲ ﺗﺤﻮل  اﻹﻧﺴﺎﻧﯿﺔﻣﺎ ﯾﺴﺘﻮﺟﺐ ﺗﻄﻮﯾﺮ ﻗﺪرة اﻟﺘﻨﻈﯿﻢ ﻋﻠﻰ ﺣﻞ ﻣﺸﻜﻼﺗﮫ 
  .ﻦ أطﺮاف اﻟﻤﻨﻈﻤﺔ ﻛﻜﻞﺗﺤﻘﯿﻖ اﻷھﺪاف و ﺗﻔﻌﯿﻞ وﺳﺎﺋﻞ اﻻﺗﺼﺎل و اﻟﺘﻮاﺻﻞ ﺑﯿ
  :اﻟﻘﻮة اﻟﻘﺴﺮﯾﺔ إﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺔ.3
ﺑﺎﻟﻘﻮة، و ﯾﺘﻢ اﻟﺘﻐﻠﺐ ﻋﻠﻰ ﻛﺎﻓﺔ أﺷﻜﺎل  ﺗﻘﻮم ﻋﻠﻰ ﻓﺮض اﻟﺘﻐﯿﯿﺮ ﻋﻠﻰ اﻟﺠﮭﺎت اﻟﻤﻌﻨﯿﺔ
ﻗﺪ ﺗﻜﻮن  اﻹﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺔﯾﺨﺎﻟﻒ، و ھﺬه اﻟﻤﻘﺎوﻣﺔ ﺑﺎﺳﺘﺨﺪام اﻟﻌﻘﻮﺑﺎت و اﻟﺠﺰاءات ﻟﻜﻞ ﻣﻦ 




ﻓﻌﺎﻟﺔ ﻓﻲ ﺑﻌﺾ اﻟﻈﺮوف و ﻓﻲ ﺑﻌﺾ اﻟﺤﺎﻻت اﻟﻄﺎرﺋﺔ و ﻟﻜﻨﮭﺎ ﻏﯿﺮ ﻓﻌﺎﻟﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﻤﺪى 
  .ﻷﻧﮭﺎ ﻻ ﺗﻀﻤﻦ وﻻء اﻷﻓﺮاد و دﻋﻤﮭﻢ ﻟﻠﺘﻐﯿﯿﺮاﻟﺒﻌﯿﺪ 
  :اﻟﺮﺿﺎ ﺣﻮل اﻟﻮﺿﻊ اﻟﺤﺎﻟﻲ ﻋﺪم إﺛﺎرة إﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺔ.4
ﻟﺪى اﻟﻤﻮظﻔﯿﻦ و اﻟﻌﻤﺎل ﺑﺄن اﻟﻮﺿﻊ اﻟﺮاھﻦ ﻏﯿﺮ ﺗﻘﻮم اﻟﻤﻨﻈﻤﺔ ﻋﻠﻰ ﺧﻠﻖ اﻻﻋﺘﻘﺎد 
 ، و ذﻟﻚ ﺑﺎﻟﺘﺮﻛﯿﺰ ﻋﻠﻰ ﺑﻌﺾ اﻟﺴﻠﺒﯿﺎت ﺧﺎﺻﺔ ﻣﺎ ﺗﻌﻠﻖإﻟﻰ اﻟﺘﺼﺤﯿﺢ ﻣﺮﺿﻲ و ﺑﺤﺎﺟﺔ
و ﺗﻌﺰﯾﺰ ﺣﺎﻟﺔ ﻋﺪم اﻟﺮﺿﺎ، و ﺑﺎﻟﺘﺎﻟﻲ  إﺛﺎرةﺑﺄداء اﻟﺨﺪﻣﺎت و اﻟﻄﺮق اﻟﻤﺘﺒﻌﺔ ﺑﮭﺪف 
ﺿﻤﺎن ﺗﺄﯾﯿﺪھﻢ ﻟﻠﺘﻐﯿﯿﺮ اﻟﺘﻨﻈﯿﻤﻲ، ﻓﺎﻟﺘﻐﯿﯿﺮ ﺳﯿﺤﺪث ﻋﻨﺪﻣﺎ ﯾﻜﻮن ھﻨﺎك ﻋﺪم رﺿﺎ ﺑﺎﻟﺤﺎﻟﺔ 
ﻘﻞ ﺑﺎﻟﻤﺸﺎﻛﻞ، ﻓﺘﻜﻮن ﺑﺬﻟﻚ رﻏﺒﺔ ﻓﻲ اﻟﻤﺴﺘﻘﺮة، و ﯾﺪرك اﻟﻤﻮظﻔﻮن أن اﻟﻮﺿﻊ اﻟﺤﺎﻟﻲ ﻣﺜ
  .ﻣﺮﻏﻮﺑﺎ ﻓﯿﮭﺎ ﺑﺎﻟﻤﺴﺘﻘﺒﻞ اﻟﺘﻐﯿﯿﺮ ﺑﻤﺎ ﯾﺤﻤﻠﮫ ﻣﻦ رؤﯾﺔ
  :اﻟﺘﺤﻠﯿﻞ اﻟﻤﯿﺪاﻧﻲ إﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺔ.5
ﻟﻠﻤﺤﺎﻓﻈﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﻮﺿﻊ أن ھﻨﺎك ﻓﻲ اﻟﻌﺎدة ﻗﻮى ﺗﻌﻤﻞ  اﻹﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺔﻣﻀﻤﻮن ھﺬه 
ﺗﻌﻤﻞ اﻟﻤﻨﻈﻤﺔ ﻋﻠﻰ ﺗﺤﻠﯿﻞ ھﺬه اﻟﻘﻮى  اﻟﺮاھﻦ، و ھﻲ ﺗﻀﻐﻂ ﺑﺎﺗﺠﺎه ﻣﻘﺎﻣﺔ اﻟﺘﻐﯿﯿﺮ، ﺣﯿﺚ
اﻟﺘﻐﯿﯿﺮ اﻟﻤﻄﻠﻮب اﻟﺘﺤﺮك ﻧﺤﻮ  إﻣﻜﺎﻧﯿﺔﻣﻔﻌﻮﻟﮭﺎ، و ﺑﮭﺬا ﺗﺼﺒﺢ  ﻹﺑﻄﺎلﺑﮭﺎ  اﻹﺣﺎطﺔو 
  .أﻛﺜﺮ ﺳﮭﻮﻟﺔ
  :ﻣﺮاﺣﻞ إﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺎت اﻟﺘﻐﯿﯿﺮ اﻟﺤﺪﯾﺜﺔ
و اﻟﺘﺨﻄﯿﻂ ﻟﺒﺮﻧﺎﻣﺞ اﻟﺘﻐﯿﯿﺮ اﻟﺘﻨﻈﯿﻤﻲ ﯾﺄﺗﻲ دور ﺗﺤﺪﯾﺪ ﺑﺪاﺋﻞ  اﻹﻋﺪادﻣﺮاﺣﻞ  اﻧﺘﮭﺎء ﺑﻌﺪ
 ﻣﺮاﺣﻞﺗﺸﻤﻞ ﻋﻤﻠﯿﺔ ﺗﺼﻤﯿﻢ ﺑﺪاﺋﻞ  أنواﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺎت اﻟﺘﺪﺧﻞ و اﻻﺧﺘﯿﺎر ﻓﯿﻤﺎ ﺑﯿﻨﮭﺎ، ﻋﻠﻰ 
  (093 : 7002 ،أﺑﻮ ﺑﻜﺮ ﺳﺎﻟﻢ ) : اﻟﺘﻐﯿﯿﺮ اﻟﺘﻨﻈﯿﻤﻲ ﻣﺎ ﯾﻠﻲ
  .ﺗﻘﺪﯾﻢ اﻻﺳﺘﺸﺎرة و اﻟﻨﺼﺢ و اﻻﺳﺘﺸﮭﺎد ﺑﻨﺠﺎﺣﺎت ﺳﺎﺑﻘﺔ – 1
  .ﺮق اﻟﻌﻤﻞ و اﻟﺘﺸﺠﯿﻊ ﻋﻠﻰ اﻟﻌﻤﻞ اﻟﺠﻤﺎﻋﻲﺗﺪﻋﯿﻢ ﻓ – 2
  .ﺣﻞ اﻟﻤﺸﻜﻼت و إزاﻟﺔ اﻟﻘﯿﻮد و اﻟﺼﻌﻮﺑﺎت – 3
  .اﻟﺘﻘﺪﯾﻢ و اﻟﺘﺰوﯾﺪ ﺑﺎﻟﺒﯿﺎﻧﺎت و اﻟﻤﻌﻠﻮﻣﺎت – 4
  .اﻟﻘﯿﺎم ﺑﻌﻤﻠﯿﺔ اﻟﺘﺜﻘﯿﻒ و اﻟﺘﺪرﯾﺐ و اﻟﺘﻌﻠﻢ – 5




  .ﺗﻄﻮﯾﺮ اﻷﻧﻈﻤﺔ و اﻷﺳﺎﻟﯿﺐ و اﻷدوات ﻟﺘﯿﺴﯿﺮ ﻋﻤﻠﯿﺔ اﻟﺘﻨﻔﯿﺬ – 6
و ﯾﺸﺎر ھﻨﺎ إﻟﻰ وﺟﻮد آﻟﯿﺎت ﺣﺪﯾﺜﺔ ﻣﺴﺎﻋﺪة ﻟﺘﻄﺒﯿﻖ اﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺎت اﻟﺘﻐﯿﯿﺮ اﻟﺘﻨﻈﯿﻤﻲ     
ﻣﻌﯿﻨﺔ دون أﺧﺮى ﺣﯿﺚ ﻠﯿﻢ، و ھﻲ ﻻ ﺗﻘﺘﺼﺮ ﻋﻠﻰ آﻟﯿﺎت ﺳاﻟﻤﻄﻠﻮﺑﺔ و إدارﺗﮭﺎ ﺑﺸﻜﻞ 
ﻋﻠﻰ ﻣﺴﺘﻮﯾﺎت ﻣﺘﺒﺎﯾﻨﺔ ، ﻓﻘﺪ ﺗﻜﻮن ﺑﻌﻀﮭﺎ أﻛﺜﺮ ﻣﻼﺋﻤﺔ ﻟﻤﺴﺘﻮى ﻣﻌﯿﻦ ﯾﻤﻜﻦ اﺳﺘﺨﺪاﻣﮭﺎ 
، -ﺟﺰﺋﻲ أو ﻛﻠﻲ -ﻣﺴﺘﻮى اﻟﺘﻐﯿﯿﺮ اﺧﺘﻼفﺑﯿﻨﮭﺎ ﻋﻨﺪ  ﻣﻘﺎرﻧﺔ ﺑﻐﯿﺮه، ﻣﻊ ﻋﺪم اﻟﺘﻔﺮﯾﻖ
اﻟﻤﻨﻈﻤﺔ و ﻣﻮاردھﺎ و اﻟﻮﻗﺖ اﻟﻤﺘﺎح ﻟﮭﺎ و طﺒﯿﻌﺔ ﻧﺸﺎطﮭﺎ  ﺑﺈﻣﻜﺎﻧﺎتﻣﺘﻌﻠﻖ  اﻷﻣﺮﻟﻜﻮن 
  :ﺗﻠﻚ اﻵﻟﯿﺎت أھﻢﻓﻲ ﻣﺴﺘﻮى اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ ﻓﯿﮭﺎ و ﻣﻦ 
 .ﻓﺮق اﻟﻌﻤﻞ -
 .اﻹدارة -
 .إدارة اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ -
  ﻓﺮق اﻟﻌﻤﻞ: أوﻻ
ﻋﻠﻰ اﻟﺠﮭﻮد اﻟﻔﺮدﯾﺔ ﻓﻲ  اﻻﻋﺘﻤﺎدﺗﻌﻘﯿﺪ ﻣﻨﻈﻤﺎت اﻟﯿﻮم أﺻﺒﺢ ﻣﻦ اﻟﻤﺴﺘﺤﯿﻞ  ازدﯾﺎدﻣﻊ 
 أداءﻋﻠﻰ ﻓﺮق اﻟﻌﻤﻞ ﻓﻲ  اﻻﻋﺘﻤﺎدﺗﺤﻘﯿﻖ أھﺪاف اﻟﺘﻨﻈﯿﻢ ، و ﻋﻠﯿﮫ ﻛﺎن ﻣﻦ اﻟﻀﺮوري 
ﻧﺸﻄﺔ اﻟﺘﺪﺧﻞ ﻓﻲ ﺑﺮاﻣﺞ أاﻷﻋﻤﺎل ﺑﺸﻜﻞ ﺑﻨﺎء اﻷﻣﺮ اﻟﺬي ﺟﻌﻞ ھﺬا اﻷﺳﻠﻮب ﻣﻦ أھﻢ 
  (32 :3002 ،ﯿﻤﻲ اﻟﻌﺼ)  .اﻟﺘﻐﯿﯿﺮ اﻟﺘﻨﻈﯿﻤﻲ و أﻛﺜﺮھﺎ ﺷﯿﻮﻋﺎ
ﺣﯿﺚ ﯾﻌﺮف ﻓﺮﯾﻖ اﻟﻌﻤﻞ ﺑﺄﻧﮫ ﻣﺠﻤﻮﻋﺔ ﻣﻦ اﻷﻓﺮاد ذوي ﻣﮭﺎم ﻣﺘﺮاﺑﻄﺔ و ﻣﮭﺎرات 
ﻣﺘﻌﺪدة ﯾﻌﻤﻠﻮن ﻓﻲ ﺑﯿﺌﺔ ﻣﻨﺎﺳﺒﺔ ﻟﻠﻌﻤﻞ ﺑﺮوح واﺣﺪة، و إﺣﺴﺎس ﻣﺸﺘﺮك ﺑﺎﻟﻤﺴﺆوﻟﯿﺔ ﺗﺠﺎه 
  ﻋﻠﻰ ﺗﺤﺴﯿﻦ ﻧﻮﻋﯿﺔ  وإﺻﺮاراﻟﻤﮭﺎم اﻟﻤﻄﻠﻮﺑﺔ، واﻟﺘﺰام ﺗﺎم ﺑﺎﻷھﺪاف و اﻟﻘﯿﻢ اﻟﺴﺎﺋﺪة ، 
 :5002اﻟﻘﺤﻄﺎﻧﻲ،) .اﻟﻘﺮارات، و ﺗﻔﻌﯿﻞ ﺑﯿﻦ اﻷﻋﻀﺎء و رﻓﻊ ﻣﺴﺘﻮى ﻣﮭﺎراﺗﮭﻢ و ﻣﺴﺘﻮى 
  (201
و ھﻨﺎك ﻣﻦ ﯾﺤﺪد ﺑﻌﺾ اﻷﺳﺲ و اﻟﺨﺼﺎﺋﺺ اﻟﻼزم ﺗﻮﻓﺮھﺎ ﻓﻲ ﻓﺮق اﻟﻌﻤﻞ اﻟﻔﺎﻋﻠﺔ ﻣﻦ 
، ﺗﻮﻓﺮ إدراﻛﺎت ﻣﺸﺘﺮﻛﺔ و إﺟﺮاءات ﻣﺘﻔﻖ ﻋﻠﯿﮭﺎ، اﻟﺘﻌﺎون و ﺣﻞ  وﺣﺪة اﻟﮭﺪف:  أھﻤﮭﺎ
ﻗﻨﺎع ﻣﻊ ﺿﺮورة اﻟﻤﺤﺎﺳﺒﺔ ﻋﻠﻰ ﺿﻮء ﻧﺘﺎﺋﺞ اﻟﻌﻤﻞ، اﻟﺨﻼﻓﺎت ﺑﺎﻟﻤﻨﺎﻗﺸﺔ و اﻟﺤﻮار و اﻹ
و ھﺬا اﻷﺳﻠﻮب ﯾﺘﯿﺢ ﻟﻠﻔﺮد ﺣﺮﯾﺔ اﻟﺘﻌﺒﯿﺮ ﻋﻦ أراﺋﮫ و اﻟﻤﺸﺎرﻛﺔ ﻓﻲ اﻹدارة ﻣﻤﺎ ﯾﺤﻘﻖ ﻟﮫ 




 7002 ،ﻋﺸﯿﺒﺔ )  .اﻟﺮﺿﺎ و ﯾﺪﻓﻌﮫ إﻟﻰ ﻣﻀﺎﻋﻔﺔ اﻟﺠﮭﺪ و اﻟﻌﻄﺎء و ﺗﻤﺎﺳﻚ اﻟﻔﺮﯾﻖ  و ﺗﻌﺎوﻧﮫ
   (273 :
ﻣﻦ اﻟﺪراﺳﺎت أﺛﺒﺘﺖ ﺿﺮورة ﺗﺒﯿﻦ ﻓﺮق و ﯾﺬھﺐ اﻟﻌﺪﯾﺪ ﻣﻦ اﻟﺒﺎﺣﺜﯿﻦ إﻟﻰ أن اﻟﻜﺜﯿﺮ  -
اﻟﻌﻤﻞ ﻟﻨﺠﺎح اﻟﻤﺪراء ﻓﻲ أﻋﻤﺎﻟﮭﻢ و أن اﻟﻨﺠﺎح ﻓﻲ أداء اﻟﻌﻤﻞ ﻻ ﯾﻘﺘﺼﺮ ﻋﻠﻰ ﺗﻮﺟﯿﮫ 
ﻓﻘﻂ و إﻧﻤﺎ ﻟﻌﻤﻞ ﻣﻌﮭﻢ ﻋﻦ ﻗﺮب ﻣﻦ ﺧﻼل ﻓﺮق اﻟﻌﻤﻞ، و ﻋﻠﻰ ھﺬا اﻷﺳﺎس  اﻵﺧﺮﯾﻦ
ﻜﻦ  ﺗ ھﺬا اﻷﺳﻠﻮب ﻣﮭﻤﺎ اﺳﺘﺨﺪامﻣﻦ اﻟﻤﺆﻛﺪ أﻧﮫ ﻻ ﯾﻤﻜﻦ أن ﯾﻨﺠﺢ اﻟﻤﺪﯾﺮ أو اﻟﻤﺴﺆول ﻓﻲ 
 اﻹداريﺑﻔﻌﺎﻟﯿﺔ، و ھﻮ ﻣﺎ ﯾﺠﻌﻞ ھﺬا اﻷﺳﻠﻮب ﻓﻲ اﻟﻌﻤﻞ  ﮫﻻﺳﺘﺨﺪاﻣاﻟﻤﺘﻄﻠﺒﺎت اﻟﻼزﻣﺔ  
  (46 :7002ﻣﺎھﺮ، ) .ﻼﺧﺘﯿﺎر ﻓﯿﮭﺎ ﻟﻨﺠﺎح اﻟﺘﻐﯿﯿﺮﻟﺣﺘﻤﯿﺔ 
  اﻹدارة ﺑﺎﻷھﺪاف: ﺛﺎﻧﯿﺎ
 اﺗﻔﺎقﻋﻠﻰ أﻧﮭﺎ أﺳﻠﻮب دﯾﻤﻘﺮاطﻲ ﻓﻲ ﺻﯿﺎﻏﺔ اﻷھﺪاف ﺑﯿﻦ اﻟﺮﺋﯿﺲ و اﻟﻤﺮؤوس، و 
ﻋﻤﻠﯿﺔ إﻧﺴﺎﻧﯿﺔ ﺗﻨﺒﺆﯾﺔ ﻣﻮﺟﮭﺔ ﻧﺤﻮ اﻟﻤﺴﺘﻘﺒﻞ ﺗﺴﻌﻰ ﻟﺘﺤﻘﯿﻖ  أﻧﮭﺎاﻟﻄﺮﻓﯿﻦ ﻋﻠﯿﮭﺎ، أي 
  ( 333 :8002 ،اﻟﻌﺠﻤﻲ ) .ﺑﮭﺎ و ھﻲ ﺗﺘﻤﯿﺰ ﺑﻤﺎ ﯾﻠﻲ اﻻﻟﺘﺰاماﻷھﺪاف اﻟﺘﻲ ﯾﺘﻢ 
 .ﺗﺤﺪﯾﺪ اﻷھﺪاف ﺑﻮﺿﻮح - 1
 .و اﻟﺘﻌﻠﻢ اﻟﺠﻤﺎﻋﻲ اﻻﺑﺘﻜﺎرﺑﺎﻟﻤﻌﺮﻓﺔ و اﻟﻤﮭﺎرات و اﻟﺘﻔﻜﯿﺮ و  اﺗﺼﺎﻓﮭﺎ - 2
 .اﻷھﺪاف ﺣﻘﯿﻘﯿﺔ و ﻣﺮﺷﺪ إﯾﺠﺎﺑﻲ ﻟﻠﻌﻤﻞ - 3
 .اﻟﺘﻌﺎﻟﻲ و اﻟﻔﻮﻗﯿﺔ  اﻧﺘﻔﺎء - 4
 .اﻷھﺪاف ھﻲ اﻟﻤﻮﺟﮫ و اﻟﻤﺮاﻗﺐ - 5
ﺗﺴﺘﺨﺪم ﻛﺜﯿﺮ ﻣﻦ اﻟﻤﻨﻈﻤﺎت اﻟﻌﺎﻟﻤﯿﺔ ھﺬا اﻷﺳﻠﻮب ﻛﻤﺪﺧﻞ ﻟﺘﺤﻘﯿﻖ اﻟﻔﺎﻋﻠﯿﺔ اﻟﺘﻨﻈﯿﻤﯿﺔ 
  .ودﻋﻢ اﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺎت اﻟﺘﻐﯿﯿﺮ
)  :ﺳﺒﻊ ﻧﻘﺎط أﺳﺎﺳﯿﺔ ﻟﻤﻦ ﯾﺮﯾﺪ أن ﯾﻄﺒﻖ اﻻدارة ﺑﺎﻷھﺪاف( ھﻤﺒﻞ و درﻛﺮ ) و ﻗﺪ ﺣﺪد 
  (692 :9991، ﻣﻨﯿﻒ
  .و اﻟﺨﻄﺔ اﻟﺘﻨﻔﯿﺬﯾﺔ ﺑﻨﺎء ﻋﻠﻰ أھﺪاف ﻋﺎﻣﺔ اﻹﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺔﺔ ﺻﯿﺎﻏ – 1
  .و أداء ﻧﻤﻄﻲ ﻣﺤﺪد أﺳﺎﺳﯿﺔ اﺑﺘﺪاﺋﯿﺔﺗﺤﺪﯾﺪ ﻧﺘﺎﺋﺞ  – 2
  .ﺧﻄﺔ ﺗﻄﻮﯾﺮ اﻟﻤﻮظﻒ و اﻟﻮظﯿﻔﺔ إﻋﺪاد – 3




  .ﻣﺮاﺟﻌﺔ ﺗﻄﻮﯾﺮ اﻷداء دورﯾﺎ ﻋﻠﻰ ﻣﺴﺘﻮى اﻟﻔﺮد و اﻟﻤﻨﻈﻤﺔ – 4
  .وﺟﻮد ﺧﻂ ﺗﻄﻮﯾﺮ ذاﺗﻲ ﻟﻠﻤﺪﯾﺮﯾﻦ – 5
  .ﺿﻤﺎن اﻟﺘﺮﻗﯿﺎت و اﻟﻤﺰاﯾﺎ اﻷﺧﺮى اﻟﺴﻤﺎح ﺑﺮﻓﻊ اﻟﺮواﺗﺐ و– 7
  إدارة اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ: ﺛﺎﻟﺜﺎ
أطﻠﻖ ﻋﻠﯿﮫ إدارة اﻟﺠﻮدة ( دﯾﻤﻨﺞ)ﻓﻲ اﻟﺜﻤﺎﻧﯿﻨﺎت ظﮭﺮ أﺳﻠﻮب إداري ﺣﺪﯾﺚ ﻧﺘﯿﺠﺔ ﺟﮭﻮد 
  (72 :8002اﻟﯿﻮﺳﻒ، ) اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ، ﻧﺎدى أﺻﺤﺎﺑﮫ ﺑﻤﺎ ﯾﻠﻲ 
  .ﺗﻮﺳﯿﻊ ﻣﻔﮭﻮم اﻟﺠﻮدة ﻷﺑﻌﺪ ﻣﻦ ﺟﻮدة اﻟﻤﻨﺘﺞ – 1
  .ﺘﻨﻈﯿﻢ ﻓﻲ ﻋﻤﻠﯿﺔ ﺗﺤﺴﯿﻦ اﻟﺠﻮدةﻣﺸﺎرﻛﺔ ﻛﻞ ﻓﺮد ﻓﻲ اﻟ – 2
  .وﺟﻮد ﻗﯿﺎدة  واﻗﻌﯿﺔ ﻗﻮﯾﺔ و ﺷﺎﻣﻠﺔ – 3
  .و اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ و اﻟﻤﺴﺆوﻟﯿﻦ ﻦاﻟﻤﺴﺘﻔﯿﺪﯾاﻟﺘﺮﻛﯿﺰ ﻋﻠﻰ ﺗﺤﻘﯿﻖ رﺿﺎ  – 4
و ﻟﻢ ﺗﻘﺘﺼﺮ إدارة اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ﻋﻠﻰ ﻣﯿﺎدﯾﻦ اﻟﺼﻨﺎﻋﺔ و اﻟﺘﺠﺎرة ﺣﯿﺚ اﻣﺘﺪت  – 5
ﻟﺘﺸﻤﻞ ﺑﻘﯿﺔ اﻟﻤﯿﺎدﯾﻦ اﻷﺧﺮى ﻓﻘﺪ زاد اﻻھﺘﻤﺎم ﺑﺘﻮظﯿﻒ إدارة اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ ﻓﻲ ﻛﺜﯿﺮ 
ﻣﻦ اﻟﻤﯿﺎدﯾﻦ ﻣﻦ ﺧﻼل اﻟﻌﻘﺪ اﻷﺧﯿﺮ ﻣﻦ اﻟﻘﺮن اﻟﻌﺸﺮﯾﻦ، و ﻗﺪ أﺻﺒﺤﺖ اﻟﺠﻮدة ﺷﻌﺎر 
و ﺗﺘﺒﻨﺎه ﺧﺎﺻﺔ و أن  ﮫل اﻟﻤﺘﻘﺪﻣﺔ و اﻟﻨﺎﻣﯿﺔ ،ﺗﺴﻌﻰ إﻟﯿﻟﻠﻨﻈﻢ اﻟﻤﺨﺘﻠﻔﺔ ﻓﻲ ﻛﺜﯿﺮ ﻣﻦ اﻟﺪو
اﻟﻌﺪﯾﺪ ﻣﻦ اﻟﺪراﺳﺎت ﺗﺆﻛﺪ ﻋﻠﻰ أن اﻟﻮظﺎﺋﻒ اﻹدارﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﻤﻨﻈﻤﺎت ﻣﺘﺸﺎﺑﮭﺔ إﻟﻰ ﺣﺪ 
اﺧﺘﻠﻔﺖ أھﺪاف ﺗﻠﻚ اﻟﻤﻨﻈﻤﺎت، و ھﻲ ﻋﻤﻠﯿﺔ طﻮﯾﻠﺔ اﻷﺟﻞ ذات ﺑﻌﺪ  إنﻛﺒﯿﺮ و 
  اﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﻲ ﺗﺸﻤﻞ ﺟﻤﯿﻊ اﻟﺨﻄﻂ ﻓﻲ اﻟﻤﻨﻈﻤﺔ 
ﺑﺄﻧﮭﺎ أداء اﻟﻌﻤﻞ  اﻷﻣﺮﯾﻜﯿﺔﻋﺮﻓﮭﺎ ﻣﻌﮭﺪ اﻟﺠﻮدة اﻟﻔﺪراﻟﻲ ﻓﻲ اﻟﻮﻻﯾﺎت اﻟﻤﺘﺤﺪة  و ﺑﮭﺬا
ﻋﻠﻰ ﺗﻘﯿﯿﻢ اﻟﻤﺴﺘﻔﯿﺪ ﻟﻤﻌﺮﻓﺔ ﻣﺪى ﺗﺤﺴﯿﻦ  اﻻﻋﺘﻤﺎدﺑﺸﻜﻞ ﺻﺤﯿﺢ ﻓﻲ اﻟﻤﺮة اﻷوﻟﻰ ﻣﻊ 
  (61 :8002أﺑﻮ ﺑﻜﺮ، ) .اﻷداء
  :ﻣﻦ ﺧﺼﺎﺋﺼﮭﺎ
  .ﻮدةإﺷﺮاك ﺟﻤﯿﻊ اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ و ﻋﻠﻰ ﻛﺎﻓﺔ اﻟﻤﺴﺘﻮﯾﺎت اﻟﺘﻨﻈﯿﻤﯿﺔ ﻓﻲ ﺗﺤﺴﯿﻦ اﻟﺠ – 1
  .اﻟﺘﻨﺴﯿﻖ و اﻟﺘﻌﺎون ﺑﯿﻦ ﺟﻤﯿﻊ اﻹدارات و اﻷﻗﺴﺎم و ﺗﻔﻌﯿﻞ اﻟﺘﺪرﯾﺐ ﻟﺘﺤﻘﯿﻖ اﻟﺠﻮدة – 2
  .اﻹدارة اﻟﻌﻠﯿﺎ ﺑﺎﻟﺮﻗﺎﺑﺔ واﻟﺘﺤﺴﯿﻦ اﻟﻤﺴﺘﻤﺮ ﻟﻠﻌﻤﻠﯿﺎت اﻟﺘﺰام – 3




  .ﺗﺤﺴﯿﻦ اﻟﻌﻤﻠﯿﺎت اﻹدارﯾﺔ ﺑﺎﺳﺘﺒﻌﺎد اﻟﻤﮭﺎم ﻏﯿﺮ اﻟﻀﺮورﯾﺔ و ﺗﺒﺴﯿﻂ اﻹﺟﺮاءات – 4
  .ﺎﻧﺎ ﻟﻌﺪم اﻟﻮﻗﻮع ﻓﻲ اﻷﺧﻄﺎءﺗﻄﺒﯿﻖ أﺳﺎﻟﯿﺐ اﻟﺒﺤﺚ اﻟﻌﻠﻤﻲ ﺿﻤ – 5
  .اﻟﺴﻌﻲ ﻟﺘﺤﻘﯿﻖ رﺿﺎ اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ و اﻟﻌﻤﻼء و أﺻﺤﺎب اﻟﻤﺼﺎﻟﺢ – 6
  
  :أﻣﺎ اﻟﻤﻌﺎﺻﺮة
ﺈن أھﻢ اﻻﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺎت ﻓﻲ اﻹدارة اﻟﻤﻌﺎﺻﺮة و اﻟﺘﻲ ﺗﻨﺎدي ﺑﮭﺎ ﻣﻨﻈﻤﺎت اﻟﯿﻮم أرﺑﻊ ﻓ
آﻟﯿﺎت أﺻﺒﺤﺖ ﻣﻦ اﻟﻤﻔﺎھﯿﻢ اﻟﻌﺼﺮﯾﺔ اﻟﺪاﻋﻤﺔ ﻟﻠﻘﯿﺎدات ﻓﻲ ﻋﺼﺮ اﻟﺘﻐﯿﯿﺮ و اﻟﺘﻘﻠﺒﺎت 
  :اﻟﺴﺮﯾﻌﺔ و اﻟﺪاﻋﻤﺔ ﻟﻼﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺎت اﻟﺴﺎﺑﻘﺔ أﻻ و ھﻲ
  .إدارة اﻟﻤﻌﺮﻓﺔ و رأس اﻟﻤﺎل اﻟﻔﻜﺮي 1
  .اﻟﺘﻌﻠﻢ اﻟﺘﻨﻈﯿﻤﻲ – 2
  .اﻹﺑﺪاع و اﻻﺑﺘﻜﺎر – 3
  .اﻟﺘﻤﻜﯿﻦ – 4
 إدارة اﻟﻤﻌﺮﻓﺔ و رأس اﻟﻤﺎل اﻟﻔﻜﺮي: أوﻻ
  :اﻟﻤﻌﺮﻓﺔ – 1
        و اﻛﺘﺴﺎﺑﮭﺎ ﯾﻘﺼﺪ ﺑﮭﺎ ﺟﻤﯿﻊ اﻟﻌﻤﻠﯿﺎت و اﻟﻤﻤﺎرﺳﺎت اﻟﺘﻲ ﺗﮭﺪف إﻟﻰ ﺧﻠﻖ اﻟﻤﻌﺮﻓﺔ
   و ﻧﺸﺮھﺎ و اﺳﺘﺨﺪاﻣﮭﺎ ﻟﺘﻈﮭﺮ ﻓﻲ ﻣﻤﺎرﺳﺎت اﻟﻤﻨﻈﻤﺔ و ﻋﻤﻠﯿﺎﺗﮭﺎ و ﺗﺤﻘﻖ أﻏﺮاﺿﮭﺎ، 
و ﺗﺘﺨﺬ ﻣﻦ اﻟﻤﻌﺮﻓﺔ اﻟﺘﻨﻈﯿﻤﯿﺔ أﺷﻜﺎﻻ ﻣﺘﻌﺪدة ﺗﺘﺒﺎﯾﻦ ﺑﺸﺄﻧﮭﺎ اﻟﺘﺼﻨﯿﻔﺎت، ﻓﯿﻤﯿﺰ اﻟﺒﻌﺾ 
ﺑﯿﻦ اﻟﻤﻌﺮﻓﺔ اﻟﻌﻤﻠﯿﺔ و ﯾﻘﺼﺪ ﺑﮭﺎ اﻹﺟﺎﺑﺔ ﻋﻦ ﻛﯿﻒ، و اﻟﻤﻌﺮﻓﺔ اﻟﻨﻈﺮﯾﺔ ﯾﻘﺼﺪ ﺑﮭﺎ 
  .ﻋﻦ ﻟﻤﺎذا، و اﻟﻤﻌﺮﻓﺔ اﻹﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺔ و ﯾﻘﺼﺪ ﺑﮭﺎ اﻹﺟﺎﺑﺔ ﻋﻦ ﻣﺎذااﻹﺟﺎﺑﺔ 
أو ھﻲ ﻛﺬﻟﻚ اﻛﺘﺴﺎب ﻋﻤﻖ اﻟﻨﻈﺮ و اﻟﺘﺠﺎرب و ﺗﺠﻤﯿﻌﮭﺎ ﺑﻄﺮﯾﻘﺔ ﻣﻨﮭﺠﯿﺔ و ﺗﺒﺎدﻟﮭﺎ 
 .ﻟﺘﺤﻘﯿﻖ اﻟﻨﺠﺎح ﺑﺄﻧﻮاﻋﮭﺎ ﺳﻮاء ﻛﺎﻧﺖ اﻟﻤﻌﻠﻨﺔ ، اﻟﻜﺎﻣﻨﺔ، اﻟﺪاﺧﻠﯿﺔ ، اﻟﺨﺎرﺟﯿﺔ أو اﻟﺘﻨﻈﯿﻤﯿﺔ
  (14 :3002،ﻛﺎرﻧﺎل ) 
  (14 :3002،ﻛﺎرﻧﺎل )  :ﺴﻤﺎت اﻟﺮﺋﯿﺴﯿﺔ ﻟﻠﻤﻨﻈﻤﺔ اﻟﻌﺎﻣﻠﺔ ﺑﺎﻟﻤﻌﺮﻓﺔاﻟوﻣﻦ 




  .اﻟﻘﺮاراتﻣﻨﮭﺠﯿﺔ اﻟﺒﺤﺚ اﻟﻌﻠﻤﻲ ﻛﺄﺳﺎس ﻓﻲ اﻟﺘﺨﻄﯿﻂ و اﻟﺘﻔﻜﯿﺮ و اﺗﺨﺎذ  إﺗﺒﺎع – 1
  اﻟﺤﺮص ﻋﻠﻰ ﺗﻨﻤﯿﺔ اﻟﺘﺮاﻛﻢ اﻟﻤﻌﺮﻓﻲ ﻓﻲ ﻣﺨﺘﻠﻒ ﻣﺼﺎدره اﻟﺪاﺧﻠﯿﺔ و اﻟﺨﺎرﺟﯿﺔ،  – 2
ﻻﯾﺠﺎﺑﻲ ﺑﻤﺼﺎدر اﻟﻤﻌﺮﻓﺔ و اﻟﺘﺤﺪﯾﺚ اﻟﻤﺘﻮاﺻﻞ ﻟﻠﻤﻌﺮﻓﺔ اﻟﻤﺘﺎﺣﺔ و اﻻﺗﺼﺎل ا
  .اﻷھﻢ ﺑﺎﻟﻨﺴﺒﺔ ﻟﻸﻧﺸﻄﺔ اﻟﻤﻨﻈﻤﺔ و ﻏﺎﯾﺘﮭﺎﯾﻌﺘﺒﺮ
           اﻻﺳﺘﺨﺪام اﻟﻮاﻋﻲ و اﻟﺬﻛﻲ ﻟﻠﻤﻌﺮﻓﺔ اﻟﻤﺘﺎﺣﺔ ﻓﻲ ﺗﺤﺪﯾﺪ اﻷھﺪاف و اﻟﻐﺎﯾﺎت – 3
و ﺗﺨﻄﯿﻂ اﻟﺒﺮاﻣﺞ و اﻟﺘﻮﺟﮭﺎت اﻟﻤﺴﺘﻘﺒﻠﯿﺔ و ﺗﺼﻤﯿﻢ اﻷﻧﺸﻄﺔ و ﺗﺤﺪﯾﺪ اﻟﺘﻘﻨﯿﺎت اﻟﻤﻨﺎﺳﺒﺔ 
ﺔ و اﻟﻤﮭﺎم ﻋﻠﻰ ﺟﻤﯿﻊ اﻟﻤﺴﺘﻮﯾﺎت ﺛﻢ ﻣﺘﺎﺑﻌﺔ اﻷداء و ﺗﻘﻮﯾﻢ و ﺗﻨﻔﯿﺬ اﻟﻮاﺟﺒﺎت اﻟﻤﺴﺘﻘﺒﻠﯿ
  .اﻹﻧﺠﺎزات
      ﻓﻲ أﺳﺎﻟﯿﺐ اﻟﺘﻔﻜﯿﺮو ﻮظﺎﺋﻒ اﻟﻞ اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ ﻣﻦ ذوي اﻟﻤﻌﺮﻓﺔ اﻟﻨﺴﺒﺔ اﻟﻐﺎﻟﺒﺔ ﻓﻲ ﯿﺸﻐﺗ – 4
       ﻼت اﻟﻌﻤﻞ و ﺗﻄﻮﯾﺮه ــ، و ﺗﻮظﯿﻒ اﻟﺘﻘﻨﯿﺎت ﻟﺤﻞ ﻣﺸﻜاﻹﺑﺪاعاﻟﻌﻠﻤﻲ و اﻻﺑﺘﻜﺎر و 
  .و ﺗﺤﺪﯾﺜﮫ
ﺗﺤﺪﯾﺪ ﻣﻮاﺿﯿﻊ اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ ﻓﻲ ھﯿﻜﻞ اﻟﻤﻨﻈﻤﺔ ﺑﻘﺪر ﻣﺎ ﯾﺘﻤﺘﻌﻮن ﺑﮫ ﻣﻦ ﻣﻌﺮﻓﺔ ﺗﻨﺎﺳﺐ  – 5
و ﻗﺪرة ﺗﺨﺼﺼﺎﺗﮭﻢ اﻟﻤﻌﺮﻓﯿﺔ، ﻛﻤﺎ  أھﻤﯿﺔاﻟﻤﻌﻄﺎة ﻟﮭﻢ ﻣﻊ  اﻹﻣﻜﺎﻧﯿﺎتاﻟﺼﻼﺣﯿﺎت و 
    ﺗﺮﺗﺒﻂ ﻣﻜﺎﻓﺄﺗﮭﻢ و أﺷﻜﺎل اﻟﺤﻮاﻓﺰ و اﻟﺘﻘﺪﯾﺮ و اﻟﺘﻘﻮﯾﻢ اﻟﻤﺨﺘﻠﻒ ، ﺑﻘﺪر ﻣﺎ ﯾﺘﻤﺘﻌﻮن ﺑﮫ
  .و ﯾﻤﺎرﺳﻮﻧﮫ ﻣﻦ طﺎﻗﺎت ﻣﻌﺮﻓﯿﺔ
  .اﻧﺴﯿﺎب اﻟﻤﻌﺮﻓﺔ و ﺗﺪﻓﻘﮭﺎ ﻓﻲ ﻗﻄﺎﻋﺎت اﻟﻤﻨﻈﻤﺔ اﻟﻤﺨﺘﻠﻔﺔ ﻟﺘﺤﻘﯿﻖ اﻟﺘﻮازن – 6
و ﺗﻨﻤﯿﺔ اﻟﻤﻌﺮﻓﺔ داﺧﻠﯿﺎ و ﺳﮭﻮﻟﺔ ﻋﻤﻠﯿﺎت ﺗﺒﺎدل و ﺗﺪاول  إﻧﺘﺎجﺗﺰاﯾﺪ إﻣﻜﺎﻧﯿﺎت  – 7
اﻟﻤﻌﺮﻓﺔ ﺑﯿﻦ ﻗﻄﺎﻋﺎت و ﻣﺴﺘﻮﯾﺎت اﻟﻤﻨﻈﻤﺔ اﻟﻤﺨﺘﻠﻔﺔ و ﺗﻘﻠﯿﺺ اﻟﻤﻌﻮﻗﺎت اﻟﺘﻲ ﺗﻤﻨﻊ 
  .اﻟﻤﺨﺘﻠﻔﺔاﻟﺘﻌﺎﻣﻞ ﺑﺸﻔﺎﻓﯿﺔ ﻣﻊ أﺷﻜﺎل اﻟﻤﻌﺮﻓﺔ 
اﻟﺤﺮص ﻋﻠﻰ ﻧﺸﺮ اﻟﻤﻌﺮﻓﺔ اﻟﻤﺘﺎﺣﺔ ﻟﻠﻤﻨﻈﻤﺔ و ﺗﻘﻠﯿﺺ اﻟﻤﻌﻮﻗﺎت اﻟﺘﻲ ﺗﻤﻨﻊ اﻟﺘﻌﺎﻣﻞ  – 8
  .ﺑﺸﻔﺎﻓﯿﺔ ﻣﻊ أﺷﻜﺎل اﻟﻤﻌﺮﻓﺔ اﻟﻤﺨﺘﻠﻔﺔ
و ﺗﯿﺴﯿﺮ (ﺑﻤﺎ ﻻ ﯾﻀﺮ ﻣﺼﺎﻟﺤﮭﺎ ) اﻟﺤﺮص ﻋﻠﻰ ﻧﺸﺮ اﻟﻤﻌﺮﻓﺔ اﻟﻤﺘﺎﺣﺔ ﻟﻠﻤﻨﻈﻤﺔ  - 9
  .ﻧﺘﺮﻧﺖاﻟﺘﻌﺎﻣﻞ ﻓﯿﮭﺎ ﻟﺠﻤﺎھﯿﺮ ﻣﺨﺘﻠﻔﺔ و ﻣﺘﻨﻮﻋﺔ ﻋﺒﺮ وﺳﺎﺋﻂ ﻋﺎﻣﺔ ﻣﺜﻞ ﺷﺒﻜﺔ اﻻ




اﻟﻤﯿﻞ إﻟﻰ ﺗﻤﻜﯿﻦ اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ ذوي اﻟﻤﻌﺮﻓﺔ و اﻟﺘﺤﻮل ﺑﻌﯿﺪا ﻋﻦ أﻧﻤﺎط اﻟﺘﻨﻈﯿﻢ  -01
اﻟﻘﺎﺋﻤﺔ ﻋﻠﻰ ھﯿﺎﻛﻞ ﺗﻨﻈﯿﻤﯿﺔ ﻣﻨﺒﺴﻄﺔ ﺗﻘﻞ ﻓﯿﮭﺎ  ﺔاﻟﻼﻣﺮﻛﺰﯾاﻟﻤﺮﻛﺰﯾﺔ إﻟﻰ ﻣﺰﯾﺪ ﻣﻦ 
و ﺗﻨﻔﺘﺢ ﻓﯿﮭﺎ ﻣﺠﺎﻻت و آﻓﺎق اﻻﺗﺼﺎﻻت و اﻟﺘﻔﺎﻋﻞ اﻟﻤﺒﺎﺷﺮ ﺑﯿﻦ  ﺔاﻟﺘﻨﻈﯿﻤﯿاﻟﻤﺴﺘﻮﯾﺎت 
  .رةاﻹدااﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ و أﻓﺮاد 
  .زﯾﺎدة ﺳﺮﻋﺔ و ارﺗﻔﺎع ﻣﻌﺪﻻت اﻟﺘﻌﻠﻢ اﻟﺘﻨﻈﯿﻤﻲ – 11
  .و اﻻﺑﺘﻜﺎر اﻹﺑﺪاعارﺗﻔﺎع ﻣﻌﺪل ﺳﺮﻋﺔ ﻋﻤﻠﯿﺎت  -21
زﯾﺎدة اﻟﻘﺪرة ﻋﻠﻰ اﻟﺘﻌﺎﻣﻞ ﻣﻊ اﻟﻤﺘﻐﯿﺮات و ﺗﺤﻤﻞ اﻟﺼﺪﻣﺎت اﻟﻨﺎﺷﺌﺔ ﻋﻨﮭﺎ ﺣﯿﺚ  -31
ﻋﻠﻰ ﻣﺴﺘﻮى أﻓﻀﻞ ﻣﻦ ﺣﯿﺚ اﺳﺘﺸﺮاف اﻟﻤﺴﺘﻘﺒﻞ و ﺗﻮﺿﺢ اﻟﺘﻐﯿﯿﺮ و ﻣﺎ  اﻹدارةﺗﻜﻮن 
ﯾﺼﺎﺣﺒﮫ ﻣﻦ ﻣﺸﻜﻼت أو ﻣﮭﺪدات ، ﻟﺘﻜﻮن اﻟﻤﻨﻈﻤﺔ ﻓﻲ ﺣﺎﻟﺔ ﺗﺄھﺐ ﻣﺴﺘﻤﺮ ﻓﻼ ﺗﻔﺎﺟﺌﮭﺎ 
  .اﻟﻤﺘﻐﯿﺮات
  :رأس اﻟﻤﺎل اﻟﻔﻜﺮي/  2
و اﻟﺬي ﯾﻘﺼﺪ ﺑﮫ ﻧﺎﺗﺞ اﻟﺘﻔﺎﻋﻼت ﺑﯿﻦ ﺧﺒﺮات و ﻣﻌﺎرف ﻛﻞ اﻟﻤﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ و اﻟﺬي 
ﻛﻔﺎءة و أداء ﻣﻨﻈﻤﺎﺗﮭﻢ، و ھﻮ ﻟﯿﺲ ﻣﺠﺮد ﻣﺠﻤﻮع ﺣﺎﻣﻠﻲ اﻟﺸﮭﺎدات  ﯾﺴﺎﻋﺪ ﻋﻠﻰ ﺗﺤﺴﯿﻦ
اﻷﺟﮭﺰة و اﻟﺤﺎﺳﺒﺎت اﻻﻟﻜﺘﺮوﻧﯿﺔ أو اﻟﻌﺎﻣﻞ أو اﻟﻤﺒﺎﻧﻲ داﺧﻞ اﻟﻤﻨﻈﻤﺎت، ﻓﮭﻮ  أواﻟﻌﻠﯿﺎ، 
ﻣﻘﺪار اﻟﺘﺮاﻛﻢ اﻟﻤﻌﺮﻓﻲ اﻟﻨﺎﺗﺞ ﻋﻦ اﻟﺘﻔﺎﻋﻼت ﺑﯿﻦ ﺗﻠﻚ اﻟﻤﻮارد ﻣﺠﺘﻤﻌﺔ ﺑﺤﯿﺚ  ﯾﻜﻮن 
  .ﺎت أي أﻧﮫ اﻷﺻﻮل ﻏﯿﺮ اﻟﻤﺮﺋﯿﺔ ﻟﻠﺘﻨﻈﯿﻢوﺳﯿﻠﺔ ﻟﺘﻤﯿﺰ ﻣﻨﻈﻤﺔ ﻣﺎ ﻋﻦ ﻏﯿﺮھﺎ ﻓﻲ اﻟﻤﻨﻈﻤ
  (24 :3002،ﻛﺎرﻧﺎل ) 
و ﯾﻤﻜﻦ اﻟﺘﻌﺒﯿﺮ ﻋﻦ ھﺬا اﻟﻨﻮع ﻣﻦ رأس اﻟﻤﺎل ﻓﻲ ﺷﻜﻞ اﻟﻤﻌﺮﻓﺔ اﻟﺬي ﯾﻜﺘﺴﺒﮭﺎ اﻟﻌﺎﻣﻠﻮن 
   ﻣﻦ ﺧﺒﺮات اﻟﺘﺪرﯾﺐ او اﻻﻋﺘﻤﺎد ﻋﻠﻰ اﻟﺤﺲ اﻟﺸﺨﺼﻲ ﻓﻲ اﻟﺘﻌﺎﻣﻞ ﻣﻊ ﻣﺸﺎﻛﻞ اﻟﻌﻤﻞ 
  (93 : 6002 ،زاﯾﺪ ) .و اﻟﺴﻌﻲ ﻟﺤﻠﮭﺎ
اﻻﻋﺘﻤﺎد ﻋﻠﻰ رأس اﻟﻤﺎل اﻟﻔﻜﺮي ﺗﺄﺧﺬ اﻟﻨﻤﺎذج اﻷﺳﺎﺳﯿﺔ ﻟﺘﻐﯿﯿﺮ و ﺗﻄﻮﯾﺮ و ﻋﻠﯿﮫ ﻓﺎن 
ﯾﺘﻄﻠﺐ ﺑﺎﻟﻀﺮورة ﺗﻐﯿﯿﺮ ﻧﻤﻂ ﺗﻌﺎﻣﻞ اﻟﻘﯿﺎدات اﻹدارﯾﺔ ﻣﻊ اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ ﺑﺎﻟﺘﺤﻮل  –اﻟﻤﻨﻈﻤﺎت 
ﻧﺤﻮ إﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺔ اﻟﻌﻤﻞ ﻣﻊ رأس اﻟﻤﺎل اﻟﺒﺸﺮي ﺑﺪﻻ ﻣﻦ اﻟﻌﻤﻞ ﻋﻦ طﺮﻗﮫ إﻟﻰ اﻟﻤﻮارد 
و ﻟﯿﺴﺖ ﻓﻘﻂ ﻣﺼﺪرا ﻣﻦ ﻣﺼﺎدر ﺗﺨﻔﯿﺾ اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ ﺑﺎﻋﺘﺒﺎرھﺎ ﻣﯿﺰة إﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺔ 




اﻟﺘﻜﺎﻟﯿﻒ، ﻓﺎﻟﻤﻨﻈﻤﺎت اﻟﺘﻲ ﺗﺮاﻋﻲ ذﻟﻚ ﯾﻤﻜﻦ أن ﺗﺤﻘﻖ ﺗﻘﺪﻣﺎ ﻣﻠﺤﻮظﺎ ﻓﻲ ﻋﺼﺮ أﺻﺒﺤﺖ 
   (26 :5002اﻟﻌﻄﯿﻮي، ) ﻓﯿﮫ اﻟﻤﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ ھﻲ اﻟﻤﻨﺒﻊ اﻟﺮﺋﯿﺴﻲ ﻟﻜﻞ رواﻓﺪ اﻟﺘﻘﺪم 
 (62 :8002اﻟﻤﻔﺮﺣﻲ و ﺻﺎﻟﺢ، ) : ﻣﻦ ﺧﺼﺎﺋﺼﮫ -
  .اﻟﺸﺎﻣﻞ ﻟﻠﻤﻨﻈﻤﺔﯾﺘﻮزع ﻋﻠﻰ اﻟﻤﺴﺘﻮى اﻻﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﻲ  - 1
  .ﯾﻤﯿﻞ ﻟﻠﻌﻤﻞ ﺿﻤﻦ اﻟﮭﯿﺎﻛﻞ اﻟﻤﺮﻧﺔ، ﺑﻌﯿﺪا ﻋﻦ اﻟﺮﺳﻤﯿﺔ و اﻟﻤﺮﻛﺰﯾﺔ اﻟﺸﺪﯾﺪة – 2
     ﻟﯿﺲ ﺑﺎﻟﻀﺮورة اﻟﺤﺼﻮل ﻋﻠﻰ درﺟﺎت ﻋﻠﻤﯿﺔ ﻋﻠﯿﺎ ﻣﻊ ﺿﺮورة ﻣﻮاﺻﻠﺔ اﻟﺘﻌﻠﻢ  - 3
  .و اﻟﺘﺪرﯾﺐ
  .ھﻮ ﻋﺒﺎرة ﻋﻦ ﻣﺠﻤﻮﻋﺔ اﻷﺻﻮل اﻟﻤﺨﺒﺄة و اﻟﺘﻲ ﻻ ﯾﺘﻢ ﻗﯿﺎﺳﮭﺎ - 4
        ﻣﺘﻨﻮﻋﺔ ، ﺧﺒﺮات ﻣﺘﻘﺪﻣﺔ، و اﻟﻘﺪرة ﻋﻠﻰ ﺗﺒﻨﻲ أﻓﻜﺎرﯾﺘﻤﯿﺰ ﺑﻤﮭﺎرات ﻋﺎﻟﯿﺔ و  – 5
  .و ﻣﻘﺘﺮﺣﺎت ﺑﻨﺎءة
 .ﯾﻤﯿﻞ إﻟﻰ اﻻﺳﺘﻘﻼﻟﯿﺔ ﻣﻊ اﻻﺳﺘﻔﺎدة ﻣﻦ ﺧﺒﺮات اﻵﺧﺮﯾﻦ و اﻟﻤﯿﻞ ﻟﺘﺤﻤﻞ اﻟﻤﺨﺎطﺮة - 6
  اﻟﺘﻌﻠﯿﻢ اﻟﺘﻨﻈﯿﻤﻲ: ﺛﺎﻧﯿﺎ
و ﻗﺪ ﻧﺸﺄ اﻻھﺘﻤﺎم  3691ﻋﺎم ( ﻛﯿﺮت و ﻣﺎرش) ﺗﻌﻮد ﺟﺬور اﻟﺘﻌﻠﯿﻢ اﻟﺘﻨﻈﯿﻤﻲ إﻟﻰ ﺟﮭﻮد 
          ﮭﺬا اﻟﻤﻔﮭﻮم ﻓﻲ إدارة اﻟﻤﻨﻈﻤﺎت ﻣﻦ ﺧﻼل ﻣﻔﮭﻮم اﻟﺘﺨﻄﯿﻂ اﻻﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﻲاﻟﻌﻤﻠﻲ ﺑ
  . اﻹﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺔو اﻹدارة 
ﺣﯿﺚ أﻛﺪ اﻟﻌﻠﻤﺎء ﺑﺄن اﻟﺘﻌﻠﻢ اﻟﺘﻨﻈﯿﻤﻲ ﯾﻌﺪ اﻟﻤﺼﺪر اﻷﺳﺎﺳﻲ ﻟﻠﺘﻐﯿﯿﺮ اﻻﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﻲ ﻓﻲ 
  ( 842 :6002 ،اﻷﻣﯿﻦ) . اﻟﻤﻨﻈﻤﺎت و اﻟﮭﺎدف إﻟﻰ إﯾﺠﺎد اﻟﻤﺰاﯾﺎ اﻟﺘﻨﺎﻓﺴﯿﺔ و اﻟﻤﺤﺎﻓﻈﺔ ﻋﻠﯿﮭﺎ
و ﯾﻌﺪ اﻟﺘﻌﻠﻢ اﻟﺘﻨﻈﯿﻤﻲ ﻣﺼﻄﻠﺤﺎ ﺣﺪﯾﺜﺎ ﻓﻲ اﻟﻔﻜﺮ اﻹداري ﺣﯿﺚ ظﮭﺮت أوﻟﻰ ﻣﺤﺎوﻻت 
  اﻟﻮﻋﻲ اﻟﻤﺘﻨﺎﻣﻲ ﺑﺎﻟﻤﺸﻜﻼت اﻟﺘﻨﻈﯿﻤﯿﺔ : إذ ﻋﺮﻓﮫ ﺑﺄﻧﮫ  (ﺳﯿﻤﻮن) ﺗﺤﺪﯾﺪ ﻣﻔﮭﻮﻣﮫ ﻋﻠﻰ ﯾﺪ 
و اﻟﻨﺠﺎح ﻓﻲ ﺗﺤﺪﯾﺪ ھﺬه اﻟﻤﺸﻜﻼت و ﻋﻼﺟﮭﺎ ﻣﻦ ﻗﺒﻞ اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ ﻓﻲ اﻟﻤﻨﻈﻤﺎت ﺑﻤﺎ ﯾﻨﻌﻜﺲ 
  (98 :4002ﯿﺴﻲ، ﺒاﻟﻜ)  .ﺎت اﻟﻤﻨﻈﻤﺔ ذاﺗﮭﺎﻋﻠﻰ ﻋﻨﺎﺻﺮ و ﻣﺨﺮﺟ
و ﻣﻊ ﻧﮭﺎﯾﺔ اﻟﺘﺴﻌﯿﻨﺎت أﺻﺒﺢ ﻣﻔﮭﻮم اﻟﺘﻌﻠﻢ اﻟﺘﻨﻈﯿﻤﻲ و ﻣﻨﻈﻤﺎت اﻟﺘﻌﻠﻢ أﺣﺪ اﻟﻤﻔﺎھﯿﻢ 
اﻷﺳﺎﺳﯿﺔ اﻟﺘﻲ أھﺘﻢ ﺑﮭﺎ اﻟﻤﺪﯾﺮون و اﻟﺒﺎﺣﺜﻮن و اﻟﻤﻤﺎرﺳﻮن، إذ ﺳﺎد اﻻﻋﺘﻘﺎد ﺑﺄن ﻗﺪرة أﯾﺔ 




        ﺳﺘﺠﺎﺑﺔ ﺑﺼﻮرة ﻓﻌﺎﻟﺔ ﻣﻨﻈﻤﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﺘﻌﻠﻢ ﯾﻌﺘﺒﺮ ﺷﺮطﺎ أﺳﺎﺳﯿﺎ ﻟﺰﯾﺎدة ﻗﺪراﺗﮭﺎ و اﻻ
  (46 :4002أﯾﻮب، ) .و ﻣﺒﺘﻜﺮة ﻟﻠﺘﻐﯿﺮات اﻟﺒﯿﺌﯿﺔ
   اﻹﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺔو ﺑﮭﺬا ﺗﻌﺮف اﻟﻤﻨﻈﻤﺔ اﻟﻤﺘﻌﻠﻤﺔ  ﺑﺎﻟﺘﻲ ﺗﻀﻊ اﻟﺨﻄﻂ و اﻷطﺮ اﻟﺘﻨﻈﯿﻤﯿﺔ و 
     و اﻵﻟﯿﺎت اﻟﻤﻌﯿﻨﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﺘﻜﯿﻒ ﻣﻊ اﻟﺘﻐﯿﺮات اﻟﺴﺮﯾﻌﺔ ﻓﻲ اﻟﺒﯿﺌﺔ و ﻣﻮاﺟﮭﺔ اﻟﺘﺤﺪﯾﺎت 
ﻣﻦ ﺧﻼل ﺗﺪﻋﯿﻢ و ﺗﺸﺠﯿﻊ ﻋﻤﻠﯿﺎت اﻟﺘﻌﻠﻢ اﻟﻤﺴﺘﻤﺮ و اﻟﺘﻄﻮﯾﺮ ﺑﻨﺠﺎح  أھﺪاﻓﮭﺎو ﺗﺤﻘﯿﻖ 
اﻟﺬاﺗﻲ و ﺗﺒﺎدل اﻟﺘﺠﺎرب و اﻟﺨﺒﺮات داﺧﻠﯿﺎ و ﺧﺎرﺟﯿﺎ، و اﻟﺘﻌﻠﻢ اﻟﺠﻤﺎﻋﻲ و اﻹدارة اﻟﻔﻌﺎﻟﺔ 
 (16 :6002ﺧﻔﯿﺮ،  أﺑﻮ) .ﻟﻠﻤﻌﺮﻓﺔ و اﺳﺘﺨﺪام اﻟﺘﻘﻨﯿﺔ ﻓﻲ اﻟﺘﻌﻠﻢ و ﺗﺒﺎدل اﻟﻤﻌﺮﻓﺔ
  :ﺧﺼﺎﺋﺺ اﻟﺘﻌﻠﻢ اﻟﺘﻨﻈﯿﻤﻲ
 :5002اﻟﺴﺎﻟﻢ،)  :ھﻨﺎك اﻟﻌﺪﯾﺪ ﻣﻦ اﻟﺨﺼﺎﺋﺺ اﻟﺘﻲ ﺗﺤﺪد ﺳﻤﺎت اﻟﺘﻌﻠﻢ اﻟﺘﻨﻈﯿﻤﻲ ﻧﺬﻛﺮ ﻣﻨﮭﺎ
  (05
ﻋﻤﻠﯿﺔ ﻣﺴﺘﻤﺮة ﻟﺬا ﻓﺈن اﻷﻓﺮاد ﻻ ﯾﻌﺘﺒﺮوﻧﮭﺎ إﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ  ﺔأن ﻋﻤﻠﯿﺔ اﻟﺘﻌﻠﻢ ﻓﻲ اﻟﻤﻨﻈﻤ – 1
و إﻧﻤﺎ ﺟﺰء ﻣﻦ ﻧﺸﺎط و ﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﻤﻨﻈﻤﺔ ، ﺗﺤﺪث ﻟﺪﯾﮭﻢ  واﺟﺒﺎﺗﮭﻢ و أﻋﻤﺎﻟﮭﻢ اﻟﯿﻮﻣﯿﺔ،
  .ﺑﺼﻮرة ﺗﻠﻘﺎﺋﯿﺔ و ﻣﺴﺘﻤﺮة
ﺗﺴﺘﻠﺰم ﻋﻤﻠﯿﺔ اﻟﺘﻌﻠﻢ اﻟﺘﻨﻈﯿﻤﻲ وﺟﻮد رؤﯾﺔ ﻣﺸﺘﺮﻛﺔ ﺑﯿﻦ أﻋﻀﺎء اﻟﻤﻨﻈﻤﺔ ﺣﻮل ھﺪف  - 2
  .و ﻣﺴﺘﻘﺒﻞ اﻟﻤﻨﻈﻤﺔ
، ﺔأن اﻟﺘﻌﻠﻢ اﻟﺘﻨﻈﯿﻤﻲ ھﻮ ﻧﺘﺎج اﻟﺨﺒﺮة و اﻟﺘﺠﺎرب اﻟﺪاﺧﻠﯿﺔ و اﻟﺨﺎرﺟﯿﺔ ﻟﻠﻤﻨﻈﻤ - 3
ﻞ ﻣﻌﻠﻢ ﻟﻜﻮﻧﮭﺎ ﺗﺬﻛﺮ أﻋﻀﺎء اﻟﻤﻨﻈﻤﺔ ﺑﻀﺮورة اﻻھﺘﻤﺎم ﺑﺎﻟﺪروس اﻟﺘﻲ ﻓﺎﻟﺨﺒﺮة ھﻲ أﻓﻀ
  .ﯾﻤﻜﻦ اﻛﺘﺴﺎﺑﮭﺎ ﻣﻦ ھﺬه اﻟﺨﺒﺮة
 اﻛﺘﺴﺎبأن اﻟﺘﻌﻠﻢ اﻟﺘﻨﻈﯿﻤﻲ ﻋﻤﻠﯿﺔ ﺗﺘﻀﻤﻦ ﻋﺪدا ﻣﻦ اﻟﻌﻤﻠﯿﺎت اﻟﻔﺮﻋﯿﺔ اﻟﻤﺘﻤﺜﻠﺔ ﻓﻲ  - 4
ﻣﻌﻠﻮﻣﺎت و ﺗﺨﺰﯾﻨﮭﺎ ﻓﻲ ذاﻛﺮة اﻟﻤﻨﻈﻤﺔ ﺛﻢ اﻟﻮﺻﻮل إﻟﻰ ھﺬه اﻟﻤﻌﻠﻮﻣﺎت و ﺗﻨﻘﯿﺤﮭﺎ 
ﻓﻲ ﺣﻞ ﻣﺸﻜﻼت اﻟﻤﻨﻈﻤﺔ و ذﻟﻚ ﻓﻲ إطﺎر اﻟﺜﻘﺎﻓﺔ اﻟﺘﻨﻈﯿﻤﯿﺔ اﻟﺘﻲ ﺗﻤﯿﺰ ﻛﻞ  ﻣﻨﮭﺎ ﻟﻼﺳﺘﻔﺎدة
  .ﻣﻨﻈﻤﺔ ﻋﻦ ﻏﯿﺮھﺎ ﻣﻦ اﻟﻤﻨﻈﻤﺎت اﻷﺧﺮى 
ﻟﻦ ﺗﺤﻘﻖ  ﻓﺈﻧﮭﺎأن ﻋﻤﻠﯿﺔ اﻟﺘﻌﻠﻢ اﻟﺘﻨﻈﯿﻤﻲ ﺑﺎﻟﺮﻏﻢ ﻣﻦ أﻧﮭﺎ ﻋﻤﻠﯿﺔ ﺗﻠﻘﺎﺋﯿﺔ و ﻣﺴﺘﻤﺮة،  - 5
ﺗﻘﺪم  ﻓﻲ ﻗﯿﺎدة اﻟﻤﻨﻈﻤﺔ ﻓﯿﺠﺐ أن   اﻟﺘﺰاماﻟﻨﺘﺎﺋﺞ اﻟﻤﺮﺟﻮة ﻣﻨﮭﺎ دون وﺟﻮد ﻣﺴﺎﻧﺪة و 




   ﺗﻜﻮن ﻧﻤﻮذﺟﺎ ﻓﻲ ﺳﻠﻮﻛﮭﺎ أناﻟﻘﯿﺎدة اﻟﺪﻋﻢ و اﻟﻤﺴﺎﻧﺪة ﻟﻌﻤﻠﯿﺔ اﻟﺘﻌﻠﻢ اﻟﺘﻨﻈﯿﻤﻲ، ﻛﻤﺎ ﯾﺠﺐ 
  .ﺑﮫ اﻷﻋﻀﺎء اﻵﺧﺮون ﺑﻤﺎ ﯾﻌﺰز ﻋﻤﻠﯿﺔ اﻟﺘﻌﻠﻢ ﻓﻲ اﻟﻤﻨﻈﻤﺔ ﯾﻘﺘﺪيو ﺗﺼﺮﻓﺎﺗﮭﺎ 
  اﻹﺑﺪاع : ﺛﺎﻟﺜﺎ
  :ﺗﻌﺮﯾﻔﮫ/1
ﻟﺘﺪاﺧﻠﮫ ﻣﻊ  ﻣﺤﺪد ﻟﻺﺑﺪاع ﻧﻈﺮااﻟﺒﺎﺣﺜﯿﻦ ﺻﻌﻮﺑﺔ ﻓﻲ إﯾﺠﺎد ﺗﻌﺮﯾﻒ  ﻻﻗﻰ اﻟﻌﺪﯾﺪ ﻣﻦ
  .ﻣﺼﻄﻠﺢ اﻻﺑﺘﻜﺎر
ﻓﺎﻋﺘﺒﺮوا أن ﻣﺼﻄﻠﺢ اﻹﺑﺪاع ﯾﻌﻨﻲ ﺧﻠﻖ اﻷﻓﻜﺎر ﺑﯿﻨﻤﺎ ﯾﺒﺮز اﻻﺑﺘﻜﺎر ﻟﺘﻤﺤﯿﺺ و ﺻﻘﻞ 
  .ﺗﻠﻚ اﻷﻓﻜﺎر
ﻋﺮف ﺳﻤﯿﺚ اﻹﺑﺪاع ﺑﺄﻧﮫ أﺳﻠﻮب ﻟﻠﻌﻤﻞ ﯾﺆدي إﻟﻰ ﺗﻮﻟﯿﺪ أﻓﻜﺎر، ﻋﻤﻠﯿﺎت و ﺣﻠﻮل  او ﺑﮭﺬ
ﻓﻲ اﻟﻤﻨﻈﻤﺔ أو  ﺑﺪاعﻟﻺﻣﺒﺘﻜﺮة، و ﻣﻼﺋﻤﺔ، و ﯾﺘﻀﻤﻦ ھﺬا اﻟﺘﻌﺮﯾﻒ اﻻﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺎت اﻟﻌﺎﻣﺔ 
اﻟﺤﻠﻮل اﻹﺑﺪاﻋﯿﺔ ﻟﻤﺸﻜﻼت اﻟﻌﻤﻞ أو اﻟﺘﻐﯿﺮات اﻹﺑﺪاﻋﯿﺔ ﻟﻌﻤﻠﯿﺎت اﻟﻌﻤﻞ، و اﻟﺘﻲ ﺗﺘﻀﻤﻦ 
  (922 :4002ﺳﻤﯿﺚ، ) .ﻗﺪرا ﻣﻦ اﻟﺘﻔﺮد ﻣﻘﺎرﻧﺔ ﺑﺎﻷﻓﻜﺎر اﻷﺧﺮى
  :و اﻟﺘﻐﯿﯿﺮ اﻹﺑﺪاعاﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯿﻦ /  2
ﺑﺤﻞ اﻟﻤﺸﻜﻼت أي و ﻣﻔﮭﻮم اﻟﺘﻐﯿﯿﺮ ﻣﻦ ﺧﻼل ارﺗﺒﺎط اﻹﺑﺪاع  اﻹﺑﺪاعﺗﻈﮭﺮ اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯿﻦ 
أﻧﮫ رؤﯾﺔ ﺟﺪﯾﺪة ﻟﻠﺘﻌﺎﻣﻞ ﻣﻊ اﻟﻮاﻗﻊ ﺑﺄﻓﻀﻞ اﻟﻄﺮق و ﺑﺬﻟﻚ ﻓﮭﻮ ﺣﻘﯿﻘﺔ ﺗﻔﻜﯿﺮ أي ﺑﻤﺜﺎﺑﺔ 
  (03: 3991ﻓﺮج، ) .اﺳﺘﺠﺎﺑﺔ ﻟﻠﺘﻐﯿﯿﺮ
  :أﻧﻤﺎط ووﺳﺎﺋﻞ ﺗﻔﻜﯿﺮ اﻟﻤﺒﺪع - 3
  (003 : 5991ھﯿﺠﺎن، ) : ﺗﺘﻀﻤﻦ ﻣﺎ ﯾﻠﻲ
  .اﻟﺘﺪرﯾﺐ ﻋﻠﻰ وﺳﺎﺋﻞ ﺗﻌﺰﯾﺰ اﻹﺑﺪاع – 1
ﺗﻐﯿﯿﺮ اﻻﺗﺠﺎھﺎت و اﻷﺳﺎﻟﯿﺐ اﻟﺴﻠﺒﯿﺔ ﻓﻲ ﺣﻞ اﻟﻤﺸﻜﻼت ﻟﯿﻜﻮن اﻟﻔﺮد أﻛﺜﺮ  ﻣﺤﺎوﻟﺔ - 2
  .ﻣﺮوﻧﺔ و اﻧﻔﺘﺎﺣﺎ ﻟﻠﻤﻨﺎھﺞ اﻷﺧﺮى ﻓﻲ ﺣﻞ اﻟﻤﺸﻜﻼت
  .ﺑﻨﺎء اﻟﻘﺪرة ﻟﺪى اﻟﻔﺮد ﻟﻠﺘﺄﺛﯿﺮ ﻋﻠﻰ دواﻓﻊ اﻵﺧﺮﯾﻦ ﻟﺤﻞ اﻟﻤﺸﻜﻼت ﺑﻄﺮﯾﻘﺔ إﺑﺪاﻋﯿﺔ- 3




ﺗﻨﻤﯿﺔ روح اﻟﻤﺜﺎﺑﺮة ﻟﺪى اﻟﻔﺮد ﻓﻲ ﺣﻞ اﻟﻤﺸﻜﻼت و ذﻟﻚ ﻣﻦ ﺧﻼل اﻟﻨﻈﺮ إﻟﻰ ھﺬه  – 4
اﻟﻤﺸﻜﻼت ﺑﺎﻋﺘﺒﺎرھﺎ ﺗﺤﺪﯾﺎت إﯾﺠﺎﺑﯿﺔ، ﺑﺪﻻ ﻣﻦ اﻟﻨﻈﺮ إﻟﯿﮭﺎ ﺑﺎﻋﺘﺒﺎرھﺎ ﻋﻘﺒﺎت ﺗﺤﻮل دون 
  .اﻟﺘﻔﻜﯿﺮ اﻹﺑﺪاﻋﻲ
ﺑﻨﺎء ﺻﻮرة اﻟﺬات اﻟﻤﺘﻤﺜﻠﺔ ﻓﻲ ﺛﻘﺔ اﻟﻔﺮد ﺑﻨﻔﺴﮫ و ﻗﺎﺑﻠﯿﺘﮫ ﻟﻠﺘﻐﯿﯿﺮ و اﻟﺘﺄﻛﺪ أن ﻟﺪى  – 5
ﺮد ﻗﺪرات ﻋﻘﻠﯿﺔ ﻛﺎﻣﻨﺔ أﻛﺜﺮ ﻣﻤﺎ ﯾﻌﺘﻘﺪ ﺣﯿﺚ ﯾﺴﺎﻋﺪ اﻟﺘﺪرﯾﺐ ﻋﻠﻰ اﻹﺑﺪاع  ﻓﻲ اﻟﺘﻐﻠﺐ اﻟﻔ
  .ﻋﻠﻰ اﻟﻤﻌﻮﻗﺎت اﻟﺸﺨﺼﯿﺔ اﻟﺘﻲ ﺗﺤﻮل دون ﻗﺪرﺗﮫ ﻓﻲ اﻟﺘﻌﺒﯿﺮ ﻋﻦ إﻣﻜﺎﻧﺎﺗﮫ اﻹﺑﺪاﻋﯿﺔ
  :ﻣﻌﻮﻗﺎت اﻹﺑﺪاع – 4
ھﻨﺎك اﻟﻌﺪﯾﺪ ﻣﻦ اﻟﻌﻮاﻣﻞ اﻟﺘﻲ ﻣﻦ اﻟﻤﻤﻜﻦ أن ﺗﻌﯿﻖ اﻟﻌﻤﻠﯿﺔ اﻹﺑﺪاﻋﯿﺔ ﻋﻠﻰ ﻣﺴﺘﻮى اﻟﻔﺮد 
   (26 ،2002ﺑﻜﺎر، ) :ﻟﺠﻤﺎﻋﺔ أو اﻟﻤﻨﻈﻤﺔ ﻛﻜﻞ و ﻣﻦ أھﻤﮭﺎ ﻣﺎ ﯾﻠﻲ أو ا
 .اﻟﻤﻌﻮﻗﺎت اﻟﻤﺎدﯾﺔ -
 .اﻟﻘﻮاﻧﯿﻦ و اﻷﻧﻈﻤﺔ  -
 .ﺑﺎﻟﻤﺄﻟﻮفﻣﻘﺎوﻣﺔ اﻟﺘﻐﯿﯿﺮ، و اﻟﺘﻤﺴﻚ  -
 .ﺳﻮء اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯿﻦ اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ و اﻟﻤﺪرﯾﻦ  -
 .اﻟﻔﺸﻞﻏﯿﺎب اﻟﺘﺸﺠﯿﻊ و اﻟﺨﻮف ﻣﻦ  -
 .ﻋﻠﻰ اﻟﺨﺒﺮاء اﻟﺨﺎرﺟﯿﻦ اﻻﻋﺘﻤﺎد -
 .اﻟﺠﻤﺎﻋﻲﻋﺪم ﻣﺴﺎﻧﺪة اﻟﻌﻤﻞ  -
 .ﻗﻠﺔ اﻟﻤﻌﻠﻮﻣﺎت اﻟﻤﺘﻮﻓﺮة -
 .ﻋﺪم ﺗﺄھﯿﻞ ﻗﯿﺎدة اﻟﻤﻨﻈﻤﺔ -
 .ﻏﯿﺎب اﻟﻨﻈﺮة و اﻷھﺪاف اﻟﻤﺸﺘﺮﻛﺔ -
 .ﺿﻌﻒ اﻟﺒﺮاﻣﺞ اﻟﺘﺪرﯾﺒﯿﺔ -
  :اﻟﺘﻤﻜﯿﻦ:راﺑﻌﺎ
   ھﻮ اﻟﻌﻤﻠﯿﺔ اﻟﺘﻲ ﻣﻦ ﺧﻼﻟﮭﺎ ﯾﺤﺮر اﻟﻔﺮد ﻣﻦ اﻟﺮﻗﺎﺑﺔ اﻟﺼﺎرﻣﺔ و اﻟﺘﻌﻠﯿﻤﺎت اﻟﺠﺎﻣﺪة
           ﯿﺔ ﻋﻦ ﺗﺼﺮﻓﺎﺗﮭﻢﺤﻤﻞ اﻟﻤﺴﺆوﻟﺗو اﻟﺴﯿﺎﺳﺎت اﻟﻤﺤﺪدة، و ﯾﻌﻄﯿﮫ اﻟﺤﺮﯾﺔ ﻓﻲ 
   .و أﻋﻤﺎﻟﮭﻢ




  .و ھﺬا ﻣﺎ ﺳﻮف ﻧﺘﻄﺮق إﻟﯿﮫ ﺑﺎﻟﺘﻔﺼﯿﻞ ﻓﻲ ﻓﺼﻞ اﻟﺘﻤﻜﯿﻦ (6 :6002ﻣﻠﺤﻢ، ) 
  
  :ﻋواﻣل ﻧﺟﺎح ﺑرﻧﺎﻣﺞ اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ -5
ﻟﻠﺗﻐﯾﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ أﺷﻛﺎﻻ ﻣﺧﺗﻠﻔﺔ ،إﻋﺎدة اﻟﮭﻧدﺳﺔ،اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ اﻟﺗطوﯾر         
ﻛﻠﮭﺎ ﺗﺗطﻠب ﻣن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺑﻣﺧﺗﻠف ﻣﺳﺗوﯾﺎﺗﮭﺎ و ﺧﺎﺻﺔ  ،و...ﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﻣﻧظﻣﺔ   اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ،
ﻗﺎدة اﻟﺗﻐﯾﯾر ﺗﻌﻠم ﻣﮭﺎرات و ﺳﻠوﻛﯾﺎت ﺟدﯾدة و ﺑﻧﺎء ﻋﻼﻗﺎت ﻋﻣل ﻣﻧﺎﺳﺑﺔ ﻟﻧوع اﻟﺗﻐﯾﯾر 
) و اﺗﺟﺎھﮫ ،ﻛﻣﺎ ﯾﺟب أن ﯾﻘوﻣوا ﺑﻣﺳﺎﻋدة اﻵﺧرﯾن ﻋﻠﻰ اﻟﻘﯾﺎم ﺑذﻟك ،وﻗد وﺿﻊ ﻛﺗﺎب 
ﻟﻠﺗﻼؤم ﻣﻊ اﻟﺗﻐﯾﯾر ﻣن أﺟل  اﻟﻣدراءﻋﺷر ﻣﺑﺎدئ ﻟﯾﺗﺑﻌﮭﺎ ( htimS. K salguoD
 (221-121 :6002، ﻣﺣﻣد ﺑن ﯾوﺳف اﻟﻧﻣران اﻟﻌطﯾﺎت)   :ﻣﺳﺎﻋدﺗﮭم ﻓﻲ اﺗﺟﺎھﮫ و ھﻲ
  
  .أن ﯾﻛون اﻟﻣدﯾرون ﻗدوة ﻓﻲ ﻣﻣﺎرﺳﺔ اﻟﺗﻐﯾﯾر ﻓﻲ ﻛﺎﻓﺔ ﻣﻧﺎﺣﻲ ﺳﻠوﻛﯾﺎﺗﮭم اﻹدارﯾﺔ- 1
اﻷﻓراد اﻟﺗﻲ ﺗﻛون ﻣطﺎﺑﻘﺔ ﻟﻠﺗﻐﯾﯾر اﻟﻣطﻠوب، و ذﻟك ﺑﯾن ﺟﻣﯾﻊ  تﺗﺷﺟﯾﻊ ﺳﻠوﻛﯾﺎ- 2
 .اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻷن اﻟﺗﺟﺎﻧس و اﻻﻧﺳﺟﺎم ﺑﯾن ﻣﻔﺎھﯾم اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﯾﺳﺎﻋد ﻓﻲ ﺳرﻋﺔ إﺣداﺛﮫ
إﻟﻰ ﺗزوﯾد اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﺎﻟﻧﺷرات  ﺔﻣﻔﮭوﻣﺔ، ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺟﻌل ﻟﻐﺔ اﻟﺗﻌﺑﯾر اﻹداري ﺳﮭﻠﺔ و - 3
        اﻟﻣﺳﺎﻋدة ﻟﯾﺗﺧطوه ﻓﻲ أﻣﺎنﻣدھم ﺑﺎﻟﻌون و  وﻛﻣراﺟﻊ، و اﻟﻛﺗﯾﺑﺎت ﻻﺳﺗﺧداﻣﮭﺎ 
 .ﺳﻼمو 
أن ﯾﺑدأ اﻟﺗﻐﯾﯾر ﻣن ﺧﻼل ﻓرق اﻟﻌﻣل ﺣﯾث وﺟد أن اﻟﺟﮭود اﻟﺟﻣﺎﻋﯾﺔ ﺗﺄﺗﻲ ﺑﻧﺗﺎﺋﺞ - 4
ﻓرق اﻟﻌﻣل ﺗﻌﺗﺑر ﻣﻧظﻣﺔ ﻣﺻﻐرة ﯾﻣﻛن ﻣن ﺧﻼﻟﮭﺎ  نأﻓﺿل ﻣن اﻟﻌﻣل اﻟﻔردي، ﻷ
 .ﺗﻘوﯾم اﻟﺗﺟرﺑﺔ ﻗﺑل ﺗطﺑﯾﻘﮭﺎ ﻋﻠﻰ اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻛﻛل
    ﯾر ﻛﺄﻓﺿل ﻣدﺧل ﻟﻠﺗﻐﯾﯾر و ﺗﺑﻧﻲ أﺳﻠوب اﻹﺑداعﺗوﺿﯾﺢ أھﻣﯾﺔ اﻟﺗﺣدﯾث و اﻟﺗطو- 5
  و اﻟﺗﺣدي و اﻻﺳﺗﻣﺎع ﻟﺟﻣﯾﻊ اﻵراء و اﻻﻗﺗراﺣﺎت اﻟﻧﺎﻓﻌﺔ و اﻟﺗﻔﻛﯾر ﻓﯾﮭﺎ و ﻣﻧﺎﻗﺷﺗﮭﺎ 
  .ﺗﺟرﺑﮭﺎ و ﻟﯾس رﻓﺿﮭﺎ ﻣن أول ﻣﮭﻠﺔو 
ﺗﻘدﯾم اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت و اﻟﻣﺳﺎﻧدة ﻟﮭم  ووﺿﻊ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ ﻣوﻗف ﺗﻌﻠم ﻧظري و ﻋﻣﻠﻲ،  -6 
 .ﻟﻠﻘﯾﺎم ﺑﺎﻟﺗﻐﯾﯾرات اﻟﺟدﯾدة ﻷن اﻟﺗطﺑﯾق اﻟﻌﻣﻠﻲ ھو اﻟذي ﯾﺄﺗﻲ ﺑﺎﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﻣرﺿﯾﺔ




اﻟﺗﺄﻛد ﻣن ﻓﮭم اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻟدورھم ﻓﻲ إﺣداث اﻟﺗﻐﯾﯾر ﻟﯾﻛون ﻟدﯾﮭم اﻟﺣﺎﻓز ﻟﺗﺑﻧﻲ اﻟﺗﻐﯾﯾر - 7
  .أو اﻟﺗﺟﺎوب ﻣﻌﮫ
ﯾﻘوم ﺑﮭﺎ اﻟﻌﺎﻣﻠون، وﻟﯾس  ﺟﻌل ﺑؤرة اﻟﺗﺻﻣﯾم اﻹداري اﻟﺟدﯾد ھﻲ اﻟوظﺎﺋف اﻟﺗﻲ 8-
 .هﺳﻠطﺎت اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرار اﻟﺗﻲ ﯾﻣﻠﻛوﻧﮭﺎ ، ﻓﺎﻟﺗﻐﯾﯾر ﯾﺟب أن ﯾﻣس ﻟب اﻟﻌﻣل و ﻟﯾس ظﺎھر
ﺟﻌل ﻧﺗﺎﺋﺞ اﻷداء ھﻲ اﻟﮭدف اﻟرﺋﯾﺳﻲ ﻓﻲ اﻟﺗﻐﯾﯾر ، و ذﻟك ﻣن ﺧﻼل ﺗﻐﯾﯾر ﺳﻠوك - 9
اﻷﻓراد و ﻣﮭﺎراﺗﮭم ﻟﻠوﺻول إﻟﯾﮫ ﻷن اﻷﻋﻣﺎل ﺑدون ھدف ﻣﺣدد ﯾﺗرﻛﮭﺎ ﺗﺳﯾر ﺑدون 
 .واﺿﺢ ﻣﻣﺎ ﯾؤدي إﻟﻰ ﻓﺷﻠﮭﺎ ﺑﺎﻟﺗﺄﻛﯾداﺗﺟﺎه 
ﺣﺛﮭم ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺎﻋدة اﻵﺧرﯾن ﻋﻠﻰ  واﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ اﻷﻓراد اﻟﻣﺗﺟﺎوﺑﯾن ﻣﻊ اﻟﺗﻐﯾﯾر، -01
  .ﯾﻛونإﺣداث و ﺗﻘﺑل اﻟﺗﻐﯾﯾر ﻛﻣﺎ ﯾﺟب أن 
، وھﻲ ﺷرﻛﺔ "ﺑرﯾﺗﺷﯾت وﺷرﻛﺎؤه" ﻣؤﺳﺳﺔ ﻣن (ﺗﯾﻣوﺗﻲ ﺟﺎﻟﺑﯾن)ﻛﻣﺎ ﺣدد 
اﻷﺧذ ﺑﮭﺎ ﻣن أﺟل ﻧﺟﺎح  اﻟﻣؤﺳﺳﺔﻣﻘرھﺎ داﻻس ﺑﺎﻟوﻻﯾﺎت اﻟﻣﺗﺣدة، ﻋﺷر ﻧﻘﺎط ﻋﻠﻰ 
  ( 26 :3002 ،طﺎرق اﻟﺳوﯾدان). أدﻧﺎهاﻟﺗﻐﯾﯾر ﻛﻣﺎ ھو ﻣوﺿﺢ ﻓﻲ اﻟﺟدول 
اﺗﺧﺎذھﺎ ﻣن أﺟل  اﻟﻣؤﺳﺳﺔاﻟذي ﻣن ﺧﻼﻟﮫ ﯾﺗﺿﺢ أن ھﻧﺎك ﻋدة إﺟراءات ﻋﻠﻰ 
إﻧﺟﺎح اﻟﺗﻐﯾﯾر وﯾﻛون ذﻟك ﻣن ﺧﻼل إﻟﻐﺎء اﻟﻠواﺋﺢ واﻟﺳﯾﺎﺳﺎت اﻟﺗﻲ ﻣن ﺷﺄﻧﮭﺎ أن ﺗﻌﯾق 
ﺳﯾر اﻷﺳﺎﻟﯾب اﻟﺟدﯾدة ﻛﻣﺎ ﯾﺟب ﺗطوﯾر أھداﻓﮭﺎ ﻟﺗﺗﻣﺎﺷﻰ ﻣﻊ اﻟﺗﻐﯾﯾر، ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ 
ﻣﻌﺎﻟﺟﺔ ﻣﺳﺄﻟﺔ اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ ﺑوﺿوح ﺑﺈزاﻟﺔ اﻟﻌﺎدات واﻟﺳﻠوﻛﯾﺎت اﻟﺗﻲ ﺗﻠزم ﺑﺗطﺑﯾق اﻟوﺳﺎﺋل 
وﺧﻠق ﺛﻘﺎﻓﺔ ﺟدﯾدة ﺗﻘوم ﻋﻠﻰ ﻣزﯾﺞ ﻣن اﻟﻌﺎدات اﻟﻘدﯾﻣﺔ وإﻟﻐﺎء ﺗﻠك اﻟﻣﻌﯾﻘﺔ  اﻟﻘدﯾﻣﺔ،
  ،  (45 :4002راﻧﯾﺔ ﺣﺑﯾﻘﺔ، )ﻣﻧﮭﺎ ﻣﻊ اﻟﺟدﯾدة
ﺑﺎﻟﺗدرﯾب، ﻣﻊ إﺗﺑﺎع أﺳﺎﻟﯾب ﺟدﯾدة ﻓﻲ اﻻﺗﺻﺎل ﺗﺿﻣن  اﻻﺳﺗﻌﺎﻧﺔﻛﻣﺎ ﯾﺟب 
 ﺑﺎﻟﺗﻐﯾﯾر، ﻣﻊ اﻟﻌﻣل ﻋﻠﻰ ﺗوﻓﯾر اﻟﺟو اﻟﻣﺎدي اﻻﻟﺗزامإﯾﺻﺎل اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت ﻣن أﺟل ﺗﺄﻛﯾد 
اﻟﻣﻧﺎﺳب ﻣن ﺧﻼل إﻋﺎدة ﺗﺣدﯾد ﻣواﻗﻊ ﺗوزﯾﻊ اﻟﻣوظﻔﯾن اﻟذﯾن ﯾﺷﻛﻠون اﻟﻘوى اﻟداﻓﻌﺔ 
ﻟﻠﺗﻐﯾﯾر، وﻣﺣﺎوﻟﺔ ﻣﻼﺋﻣﺔ اﻟﮭﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻣﻊ ﺳﯾر اﻟﺗﻐﯾﯾر ﺑﺗﺣدﯾد ﻛل ﻣن اﻷﻗﺳﺎم 
ﺑﮭذا ﺗﺳﺗطﯾﻊ  ،ﻋﻠﻰ اﻟﻣرﻛزﯾﺔ أو اﻟﻼﻣرﻛزﯾﺔ ﺣﺳب اﻟﺣﺎﺟﺔ اﻻﻋﺗﻣﺎدواﻟﻔروع و 
ﻣن ﺧﻼل  إﻻ، و ھذا ﻻ ﯾﺗم ﻧﺟﺎح اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲإﺣراز ﻧﺳﺑﺔ ﻣن اﻟﺗﻘدم ﻓﻲ إ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ




ھذا  إﻧﺟﺎحﻣن أﺟل  اﻟﺳوﺳﯾوﻟوﺟﯾن اﻹدارﯾﯾنﺣﺳب رأي  ﺣدﯾﺛﺔاﻟﺗﻣﻛﯾن اﻟﻓﻠﺳﻔﺔ  إدﺧﺎل
  .اﻟﺑرﻧﺎﻣﺞ
        ﻧﻘﺎط ﺟﺎﻟﺑﯾن اﻟﻌﺷر ﻟﻠﺗﻐﯾﯾر(: 30)ﺟدول رﻗم
  اﻟﻠواﺋﺢ - 1
  واﻟﺳﯾﺎﺳﺎت
اﻷﺳﺎﻟﯾب اﻟﺟدﯾدة، وأدﺧل ﻗواﻧﯾن  أﻟﻎ اﻟﻠواﺋﺢ واﻟﺳﯾﺎﺳﺎت اﻟﺗﻲ ﺗﻌﯾق
  .وﺳﯾﺎﺳﺎت ﺟدﯾدة ﺗﺟﻌل ﺗطﺑﯾق طرق اﻟﻌﻣل اﻟﻣطﻠوﺑﺔ إﻟزاﻣﯾﺎ
  .وﻗم ﺑﺗطوﯾر وﺗوﺛﯾق اﻟﻣﻌﺎﯾﯾر اﻟواﺟب إﺗﺑﺎﻋﮭﺎ ﻓﻲ اﻟﺗطﺑﯾق
  اﻷھداف- 2
  وﻣﻌﺎﯾﯾرھﺎ
ﻗم ﺑﺗطوﯾر أھداف وﻣﻌﺎﯾﯾر ﻣﻠزﻣﺔ ﻓﻲ ﺗطﺑﯾق اﻟﺗﻐﯾﯾرات، وأوﺟد أھداﻓﺎ 
اﻷھداف اﻟﻣﺎﻟﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺳﺗﻛون ﻋﺑﺎرة ﻣﺧﺻﺻﺔ ﻟﻠﻌﻣﻠﯾﺎت ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ 
و إﻋطﺎء ھﺎﻣش ﻣن اﻟﺣرﯾﺔ  ﻋن ﻧﺗﯾﺟﺔ ﺣﺗﻣﯾﺔ ﻟﺗﻐﯾﯾر أﺳﺎﻟﯾب اﻟﻌﻣل
ﻟﻠﻣرؤوﺳﯾن ﺑﺎﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻓﻲ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرارات و إﻋطﺎء وﺟﮭﺔ ﻧظر ﻓﻲ 
ﺑﻌض اﻟﻘرارات اﻹﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﺑﺎﻋﺗﺑﺎرھم اﻟﻣﺗرﺟم اﻷول و اﻟﻣﻧﻔذ ﻟﮭذه 
  .اﻟﻘرارات
  اﻟﻌﺎدات - 3
  واﻟﺗﻘﺎﻟﯾد
ﻋﻠﻰ إزاﻟﺔ اﻟﻌﺎدات واﻟﺳﻠوﻛﯾﺎت اﻟﺗﻲ ﺗﻠزم اﻟﻣوظﻔﯾن ﺑﺗطﺑﯾق  اﻋﻣل
اﺳﺗﺑدال : اﻟوﺳﺎﺋل اﻟﻘدﯾﻣﺔ، واﺳﺗﺑدﻟﮭﺎ ﺑﻌﺎدات وﺳﻠوﻛﯾﺎت ﺟدﯾدة، ﻣﺛﺎل
ﺑﺎﺟﺗﻣﺎﻋﺎت  اﻟﻣؤﺳﺳﺔاﻟﻣذﻛرات اﻟﻛﺗﺎﺑﯾﺔ ﻓﻲ ﻧﻘل اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت داﺧل 
  .أﺳﺑوﻋﯾﺔ ﻟﻠﻣدراء واﻟﻔرق اﻟﻌﺎﻣﻠﺔ ﻣﻌﮭم
  .ﺧدام اﻷﺳﺎﻟﯾب اﻟﺟدﯾدةﺑﺗدرﯾب ﯾؤدي إﻟﻰ اﺳﺗ اﻻﺳﺗﻌﺎﻧﺔ  اﻟﺗدرﯾب - 4
طّور اﻟﺗدرﯾب اﻟﺑﺣﺛﻲ ﺣﯾث ﺳﺗﺳﺎﻋد اﻷﺑﺣﺎث ﻋﻠﻰ ﺗﺣدﯾد اﻟﻣوﻋد 




ﺗؤدي إﻟﻰ أﻟزام اﺳﺗﺧدام اﻟطرق اﻟﺟدﯾدة  واﺣﺗﻔﺎﻻتﻣﻧﺎﺳﺑﺎت  اﺳﺗﺣدث
وﻣﻧﺎﺳﺑﺔ ﺗوزﯾﻊ اﻟﻣﻛﺎﻓﺂت واﻟﻣﻧﺢ اﻟﻣﺗﻣﯾزة ﻟﻠﻔرق  اﺣﺗﻔﺎلﻣﺛل 
  .ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻐﯾﯾر أداءواﻟﻣوظﻔﯾن اﻟذﯾن ﯾﺣﻘﻘون اﻷھداف وﯾﻧﺟﺣون ﻓﻲ 
 - 6
  اﻟﺳﻠوﻛﯾﺎت
  .طّور أھداﻓﺎ وأﺳﺎﻟﯾب ﻣﻠزﻣﺔ ﻹﺗﺑﺎع اﻟﺳﻠوﻛﯾﺎت اﻟﻣرﻏوﺑﺔ
  .وّﻓر اﻟﺗدرﯾب اﻟذي ﯾرﻛز ﻋﻠﻰ اﻟﺳﻠوﻛﯾﺎت اﻟﺟدﯾدة ﻓﻲ اﻟﻌﻣل






  ( 56-46ص :3002 ،طﺎرق اﻟﺳوﯾدان) :اﻟﻣﺻدر
  
ﻌﻠﻧﯾﺔ ﻟﻠﻣدراء اﻟذﯾن ﯾﺗﻐﯾرون ﺑرﺑط ﺗرﻗﯾﺎﺗﮭم وﻣﻛﺎﻓﺂﺗﮭم ﺗﺣدﯾد اﻟﻣﻛﺎﻓﺄة اﻟ  اﻹدارﯾﺔ
  .ﺑﺗﻧﻔﯾذ اﻟﺳﻠوك اﻟﻣرﻏوب
  اﻟﻣﻛﺎﻓﺂت - 7
  واﻟﺗﻘدﯾرات
ﺗﺧﻠص ﻣن ﺗﻘدﯾم اﻟﻣﻛﺎﻓﺂت واﻟﺗﻘدﯾرات اﻟﺗﻲ ﻗد ﺗؤدي إﻟﻰ اﻟﺗﻣﺳك 
ﺑﺎﻷﺳﺎﻟﯾب واﻟوﺳﺎﺋل اﻟﻘدﯾﻣﺔ، واﺳﺗﺑدﻟﮭﺎ ﺑﺷﻛل ﺟدﯾد ﻣن اﻟﺗﻘدﯾرات 
  .ﺔواﻟﻣﻛﺎﻓﺂت ﻻﺳﺗﺧدام طرق اﻟﺗﺷﻐﯾل اﻟﻣرﻏوﺑ
  .اﻟﻣﻛﺎﻓﺂت ﻣﺧﺻﺻﺔ ﻷھداف اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟذي ﺗم اﻋﺗﻣﺎده اﺟﻌل
  .إﺗﺑﺎع أﺳﺎﻟﯾب اﺗﺻﺎل ﺟدﯾدة ﺗﺿﻣن ﺗطﺑﯾق اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺟدﯾد  اﻻﺗﺻﺎل - 8
  .ﺑﺎﻟﺗﻐﯾﯾر ﻟﻼﻟﺗزامأوﺻل اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت ﺑطرق ﺟدﯾدة ﺗﺄﻛﯾدا 
ﻟﺗﻌطﻲ اﻟﺗوﺿﯾﺣﺎت اﻟﻣﻧﺗظﻣﺔ ﻣن  ﺑﺎﻻﺗﺟﺎھﯾنﺗﺟري  اﻻﺗﺻﺎﻻت اﺟﻌل




ﻗم ﺑﺈﻧﺷﺎء ﺟو ﻣﺎدي ﯾﻌزز اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺣﺎﺻل، وأﻋد ﺗﺣدﯾد اﻟﻣواﻗﻊ 
وﺗوزﯾﻊ اﻟﻣوظﻔﯾن اﻟذﯾن ﯾﺗم ﺑﮭم اﻟﻌﻣل ﻹﻧﺟﺎح اﻟﺗﻐﯾﯾر، واﺳﺗﺧدم 
اﻟﺗﻌﺎﻣل ﻣﻊ اﻟﻌﻣﻼء ﺧﺎرج اﻟﻣﻛﺎﺗب،  ﻣﻛﺎﺗب ﻋﻣﻠﯾﺔ ﻟﺗﺷﺟﯾﻊ اﻟﻧﺎس ﻋﻠﻰ
ﺧﺎرج اﻟﻣﻛﺎﺗب، وذﻟك ﻟرﺑط اﻟﻧﺎس اﻟذﯾن  اﻻﺗﺻﺎﻻتوﻛذﻟك ﻟﻌﻣل 
  .ﯾﺣﺗﺎﺟون إﻟﻰ اﻟﺗﻔﺎﻋل ﻣﻊ ﺑﻌض ﻋن ﺑﻌد
  ھﯾﻛل -01
  اﻟﻣؤﺳﺳﺔ
أﻧﺷﺊ ﻓرﻗﺎ : ﻗم ﺑﺗﺷﻛﯾل ھﯾﻛل ﻟﻠﻣﻧظﻣﺔ ﯾؤدي إﻟﻰ ﺗطﺑﯾق اﻟﺗﻐﯾﯾر، ﻣﺛﺎل
أوﺟد ﺧﺎﺻﺔ ﻟﺧدﻣﺔ اﻟﻔروع، وﺗﺧﻠص ﻣن ﺗﻌدد طﺑﻘﺎت اﻟﻣدراء، و
اﻟﻣرﻛزﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﻌﻣل أو ﺗﺧﻠص ﻣﻧﮭﺎ ﺣﺳب اﻟﺣﺎﺟﺔ، وﺣدد اﻷﻗﺳﺎم 
  .اﻻﺧﺗﺻﺎﺻﺎتاﻟﻣﺗداﺧﻠﺔ 









و ﺑذﻟك ﻓﺎﻟﺣﺎﺟﺔ ﻟﻠﺗﻐﯾﯾر ﻣﺳﺗﻣرة وﺗراﻓق ﺟﻣﯾﻊ أوﺟﮫ ﻧﺷﺎط اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ، وﺗزداد  
وأﻧﮭﺎ ﺗﺗﻌﺎﻣل ﻣﻊ ﺑﯾﺋﺔ وأﻧظﻣﺔ ﻣﻔﺗوﺣﺔ،  اﻟﺣﺎﺟﺔ ﻟﻠﺗﻐﯾﯾر ﺑﻧﻣو وﺗﻌﻘﯾد اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻻ ﺳﯾﻣﺎ
اﻟﻘوﯾﺔ ھﻲ اﻟﺗﻲ ﺗﺄﺧذ  ﺔﻣﻣﺎ ﯾﺗطﻠب ﻣﻧﮭﺎ ﺿرورة اﻻﺳﺗﺟﺎﺑﺔ واﻟﺗﻛﯾف ﻟﻠﺗﻐﯾﯾر، ﻓﺎﻟﻣؤﺳﺳ
ﺑﻌﯾن اﻻﻋﺗﺑﺎر أﺛرھﺎ ﻋﻠﻰ اﻟﺑﯾﺋﺔ اﻟداﺧﻠﯾﺔ و ﻛذا اﻟﺧﺎرﺟﯾﺔ ، ﺣﺗﻰ ﻻ ﺗﺻﺑﺢ ﻣﺳﺗﺟﯾﺑﺔ 
ﻓﻘط، ﻣن أﺟل أن ﺗﺣﻘق ﺑﮭذا اﻟﺗﻐﯾﯾر ھدف اﻻﺳﺗﻣرار واﻟﺑﻘﺎء وھدف اﻟﺗﻛﯾف و اﻟﺗﺄﻗﻠم، 
ﺳﺳﺔ ﻓﻲ ﺗﻔﻛﯾر اﻟﻣؤﺑﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ اﻟﻣﻼﺋﻣﺔ ﺑﯾﻧﮭﺎ وﺑﯾن اﻟﻣﺗﻐﯾرات اﻟﺑﯾﺋﯾﺔ اﻟﻣؤﺛرة ﻓﯾﮭﺎ، ھﻧﺎ ﯾﺑدأ 
ﻋدة ﺧﯾﺎرات ﺗﻛون أﻣﺎﻣﮭﺎ ﻋﻠﻰ ﺷﻛل ﻣداﺧل ﺗﺣدث ﻣن ﺧﻼﻟﮭﺎ اﻟﺗﻐﯾﯾر ﺳواء ﻛﺎن 
  .ﻣرﻏوﺑﺎ أو ﻣﻔروﺿﺎ
  
  
  .ﻟﻠﺗﻣﻛﯾناﻟدراﺳﺔ اﻟﻧظرﯾﺔ : اﻟﺛﺎﻟثاﻟﻔﺻل 
  ﺗﻣﮭﯾد
  
 .ﺑﺎﻟﺗﻣﻛﯾناﻟﺗﻌرﯾف : أوﻻ 
  .اﻟﺗﻣﻛﯾن ﻣن ﺣﯾث اﻟﻧﺷﺄة و اﻟﻣﻔﺎھﯾم اﻟﻣﺷﺎﺑﮭﺔ ﻟﮫ-1
 .اﻟﻧظرﯾﺎت اﻟﻣﻔﺳرة ﻟﻠﺗﻣﻛﯾن-2
  .ﺧﺻﺎﺋص اﻟﺗﻣﻛﯾن و أھﻣﯾﺗﮫ-3
  .أﺳﺑﺎب اﻟﺗﻣﻛﯾن-4
  .أﻧواع اﻟﺗﻣﻛﯾن و أﺑﻌﺎده-5
  .ﻧﻣﺎذج اﻟﺗﻣﻛﯾن-6
 .أﺳس اﻟﺗﻣﻛﯾن: ﺛﺎﻧﯾﺎ 
  .ﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻟﺗﻣﻛﯾن-1
  .ﻣﺗطﻠﺑﺎت اﻟﺗﻣﻛﯾن-2
 .ﺧطوات ﺗﻧﻔﯾذ اﻟﺗﻣﻛﯾن-3
  .ﻓواﺋد و ﻣزاﯾﺎ اﻟﺗﻣﻛﯾن-4
  .ﻣﻌوﻗﺎت اﻟﺗﻣﻛﯾن-5
  .إطﺎر ﻣﻘﺗرح ﻟﺗطﺑﯾق اﻟﺗﻣﻛﯾن-6
 ﺧﻼﺻﺔ





اﻻھﺗﻣѧﺎم  إﻟѧﻰو اﻟﻌﻣѧل  اﻹدارةو ﺧﺎﺻѧﺔ  اﻹﻧﺳѧﺎﻧﯾﺔاﻟﻌﻠѧوم اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾѧﺔ و  اﺗﺟﮭѧت         
ﺗﻐﯾﯾѧѧѧرات اﯾﺟﺎﺑﯾѧѧѧﺔ ﻓѧѧѧﻲ اﻟﻣؤﺳﺳѧѧѧﺔ ﻟﻣواﻛﺑѧѧѧﺔ  إﺣѧѧѧداثو ذﻟѧѧѧك ﺑﮭѧѧѧدف  ﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣѧѧѧﻲﺎﻟﺑѧѧѧ
           و ﯾﺟﻌﻠﮭѧѧѧﺎ أﻛﺛѧѧѧر ﻗѧѧѧدرة ﻋﻠѧѧѧﻰ ﺣѧѧѧل اﻟﻣﺷѧѧѧﻛﻼت و ﺗﻘѧѧѧدﯾم اﻟﺳѧѧѧﻠﻊ   اﻟﺗﻐﯾﯾѧѧѧرات اﻟﻣﺗﺳѧѧѧﺎرﻋﺔ
 و ﻓﺎﻋﻠﯾѧﺔ، و ﻟﻛѧن أي ﺟﮭѧود ﻟﻠﺗﻐﯾﯾѧر ﻻ ﺗﺄﺧѧذ ﺑﻌѧﯾن اﻻﻋﺗﺑѧﺎر اﻻھﺗﻣѧﺎم و اﻟﺧѧدﻣﺎت ﺑﻛﻔѧﺎءة
ﺧﺎﺻѧѧѧﺔ أواﺧѧѧѧر اﻟﺛﻣﺎﻧﯾﻧѧѧѧﺎت و أواﺋѧѧѧل  اﻹداريﺑﺎﻟﻌﻧﺻѧѧѧر اﻟﺑﺷѧѧѧري، و ﻟﮭѧѧѧذا اﺗﺟѧѧѧﮫ اﻟﻔﻛѧѧѧر 
اﻟﺑѧѧراﻣﺞ  إﻧﺟѧѧﺎحاﻟﺗﺳѧѧﻌﯾﻧﺎت ﻣѧѧن اﻟﻘѧѧرن اﻟﻣﺎﺿѧѧﻲ ﻟﻼھﺗﻣѧѧﺎم ﺑﺎﻟﻌﻧﺻѧѧر اﻟﺑﺷѧѧري ﻣѧѧن أﺟѧѧل 
ﻣﺎ ﯾﺳﻣﻰ ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﻣﻣﻛﻧﺔ و ﻣﺎ ﯾﺗﺑѧﻊ ﻣѧن  إﻟﻰاﻟﺗﻐﯾﯾرﯾﺔ و اﻟﺧروج ﻣن ﻣؤﺳﺳﺔ اﻷواﻣر 
  ...ذﻟك ﻣن ﺗﻐﯾﯾرات ﻓﻲ اﻟﮭﯾﺎﻛل، اﻟﺳﯾﺎﺳﺎت، اﻟﻘرارات
ﯾﺷѧﻛل ﻋﻧﺻѧرا أﺳﺎﺳѧﯾﺎ و ﺣﺎﺳѧﻣﺎ ﻟﻠﻣؤﺳﺳѧﺎت ﻔﮭѧوم اﻟﺗﻣﻛѧﯾن وﻻ ﺷك أن اﻻھﺗﻣѧﺎم ﺑﻣ      
  .اﻟﺣدﯾﺛﺔ اﻹدارﯾﺔﺧﺻوﺻﺎ ﻓﻲ اﻻﺗﺟﺎه ﻧﺣو ﺗﺑﻧﻲ و ﺗطﺑﯾق اﻟﻣﻔﺎھﯾم 
ﻓѧﻲ  ﮭذا ﺳѧﻧﺣﺎولوﺑ ﺣﺗﻣﺎ ﻋﻠﯾﻧﺎ طرح ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻟﺗﺳﺎؤوﻻت ﺣول ﻣدﻟول اﻟﺗﻣﻛﯾن     
ﺗѧﻲ ﺑѧﺎﻟﺗﻣﻛﯾن و ﻛѧذا اﻷﺳѧس اﻟ اﻟﺗﻌرﯾѧف إﻟѧﻰاﻟﺗﻌѧرف ﻋﻠﯾѧﮫ ، ﺑѧﺎﻟﺗطرق  ھذا اﻟﻔﺻل ﻋﻠѧﻰ 










 اﻟﺗﻌرﯾف ﺑﺎﻟﺗﻣﻛﯾــن: أوﻻ
  :اﻟﻣﺷﺎﺑﮭﺔ ﻟﮫ اﻹدارﯾﺔاﻟﺗﻣﻛﯾن ﻣن ﺣﯾث اﻟﻧﺷﺄة و اﻟﻣﻔﺎھﯾم -1
 (09 :1102 ،راوﯾﺔ ﺣﺳﯾن) :ﻲﻛﺎﻵﺗو ھو  :اﻟﺗﻣﻛﯾن ﻣن ﺣﯾث اﻟﻧﺷﺄة 1-1
و ﻗد ظﮭر ﻣﻔﮭوم  ،rewoPﻣن ﻛﻠﻣﺔ اﻟﻘوة   tnemrewopmEاﺷﺗﻘت ﻛﻠﻣﺔ اﻟﺗﻣﻛﯾن 
اﻟﻘوة ﻓﻲ ﻋﻠم اﻟﻧﻔس اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ ﻓﻲ اﻟﺳﺗﯾﻧﺎت، و ﺗﻣت دراﺳﺗﮫ ﻣن ﺧﻼل ﺑﻧﺎء اﻟوظﺎﺋف 
أو اﻟﻘﯾﺎدﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺎت و اﻟﻣؤﺳﺳﺎت ﺑﺷﻛل ﻋﺎم، و ﻛﺎن ﻣن أﺑرز ﻧﻣﺎذج اﻟﻘوة  اﻹدارﯾﺔ
: ، اﻟﻠذان ﻗﺎﻣﺎ ﺑﺗﺻﻧﯾف اﻟﻘوة ﻓﻲ ﺧﻣﺳﺔ أﻧﻣﺎط ھﻲ " ﻓرﯾﻧس و راﻓﯾن"ﻣﺎ ﻗدﻣﮫ اﻟﺑﺎﺣﺛﺎن 
، ﻓﺎﻟﻘوة ﺗﻔﺎﻋل و ﻗوة اﻟﻣﻛﺎﻓﺄة اﻹﺟﺑﺎراﻟﻣرﺟﻌﯾﺔ، اﻟﻘوة اﻟﻘﺎﻧوﻧﯾﺔ، ﻗوة اﻟﺧﺑرة، ﻗوة  اﻟﻘوة
ﺟون "اﺟﺗﻣﺎﻋﻲ ﺑﯾن اﻷﻓراد اﺟﺗذﺑت أﻧظﺎر اﻟﻔﻼﺳﻔﺔ و ﻋﻠﻣﺎء اﻟﻧﻔس و اﻻﺟﺗﻣﺎع،و ﺣﺎول 
أن ﯾﺛﺑت أن اﻟﻘوة ھﻲ " اﻟدﯾﻣﻘراطﯾﺔ و اﻟﺗرﺑﯾﺔ"ﻛذﻟك ﻓﻲ ﻛﺗﺎﺑﮫ  اﻹطﺎرﻓﻲ ھذا " دﯾوي
اﻟﻘﻠﯾل ﻣن  إﻻو ھﻲ ﻗوة اﯾﺟﺎﺑﯾﺔ ﻣوﺟودة ﻟدى اﻟﻌﻣﺎل اﻟذﯾن ﻻ ﯾﻣﺗﻠﻛون  اﻟﻣﻘدرة ﻋﻠﻰ اﻟﻧﻣو،
  .اﻟﺧﺑرة ﻓﻲ اﻟﻌﻣل 
ﻟﮭﺎ و اﻟﻣروﻧﺔ اﻟﻧﺎﺗﺟﺔ ﻋن  اﻵﺧرﯾنو ﻗﺎل دﯾوي أن ﻧﻣو اﻟﻘوة ﯾﻌﺗﻣد ﻋﻠﻰ ﺣﺎﺟﺔ اﻷﻓراد 
  ...اﻟﺗﻐﯾﯾر ﻓﻲ ﺑﻌض اﻟﺧطط أو طرﯾﻘﺔ اﻟﻌﻣل أو ﺗﻌدﯾل ﻓﻲ ﺑﻌض أو ﻛل ﻗﻧوات اﻻﺗﺻﺎل 
     ﺑﺎﻟﻠﻐﺗﯾن اﻟﻔرﻧﺳﯾﺔ و اﻟﻼﺗﯾﻧﯾﺔ  rettoPﻣن ﻛﻠﻣﺔ  rewoPﺔ اﻟﻘوة و ﻟﮭذا ﺟﺎءت ﻛﻠﻣ
 evah oTﻣﺎ أو أن ﯾﻣﺗﻠك اﻟﻣﻘدرة ﻟﻌﻣل  elba eb oTو ﺗﻌﻧﻲ أن ﯾﻛون اﻟﻔرد ﻗﺎدرا 
و اﺷﺗق ﻣن ھذا اﻟﻣﻔﮭوم اﻟﻘوة ﻣﻔﮭوم اﻟﺗﻣﻛﯾن ﺑﺎﻋﺗﺑﺎره ﻋﻣﻠﯾﺔ ﻣن   od ot ytiliba eht
اﻟﺗﻲ ﺗﻘود ﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ أﻛﺑر و اﻟﻘدرة ﻋﻠﻰ ﺻﻧﻊ اﻟﻘرار و ﻓﻌل  اﻹﻣﻛﺎﻧﺎتاﻟوﻋﻲ و ﺑﻧﺎء 
  .اﻟﺗﻐﯾﯾر، و ھو ﯾﺗﺿﻣن اﻟﻘدرة ﻋﻠﻰ اﻟﺗﻔﺎوض و اﻟﺗﺄﺛﯾر ﻓﻲ طﺑﯾﻌﺔ اﻟﻌﻼﻗﺎت 
و ﺑﻌد اﻟﻌدﯾد ﻣن اﻟدراﺳﺎت اﻟﺗﻲ ﻗﺎم ﺑﮭﺎ اﻟﺑﺎﺣﺛﯾن، اﻧﺗﺷر ﻣﻔﮭوم اﻟﺗﻣﻛﯾن، ﺣﯾث ﻛﺎن أول 
  اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن  إﻧﺗﺎجرة ﺑﮭدف زﯾﺎدة ﺗطﺑﯾق ﻟﮫ ﻓﻲ اﻟوﻻﯾﺎت اﻟﻣﺗﺣدة اﻷﻣرﯾﻛﯾﺔ ﻓﻲ ﻣﺟﺎل اﻟﺗﺟﺎ




اﻟﺗﻐﯾﯾر  إطﺎرو اﻟرﺿﺎ اﻟوظﯾﻔﻲ و ﺗﺣﺳﯾن اﻟﻘرارات ﻣن أﺟل ﺗﻌظﯾم اﻷرﺑﺎح و ھذا ﻓﻲ 
  .اﻹدارﯾﺔاﻟﺣﺎﺻل ﻓﻲ ﺑﻌض اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت 
   :اﻟﻣﻔﺎھﯾم اﻹدارﯾﺔ اﻷﺧرى اﻟﻣﺷﺎﺑﮭﺔ ﻟﻠﺗﻣﻛﯾن و اﻟﻣرﺗﺑطﺔ ﺑﮫ-2-1
ﻣﻧذ ﺑداﯾﺔ ﻋﺎم   ﻛﺑﯾر ﻣن ﻗﺑل اﻟﻌدﯾد ﻣن اﻟﺑﺎﺣﺛﯾن  ﺑﺎھﺗﻣﺎم  ﺣظﻲ ﻣوﺿوع ﺗﻣﻛﯾن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن
إﻻ  (ﻋﺻر اﻟﺗﻣﻛﯾن)، ﻣﻣﺎ ﺣذا ﺑﺑﻌض اﻟﺑﺎﺣﺛﯾن إﻟﻰ ﺗﺳﻣﯾﺔ ﻋﺻر اﻟﺗﺳﻌﯾﻧﯾﺎت ﺑﺄﻧﮫ 0991
أﻧﮫ رﻏم ﺗﻌدد اﻟﺑﺣوث واﻟدراﺳﺎت ﻣﺎزال اﻟﻐﻣوض واﻟﺗﻧﺎﻗض اﻟﺷدﯾد ﺑﯾن اﻟﺑﺎﺣﺛﯾن ﻗﺎﺋﻣﺎ ً 
اﻟﺗﻔوﯾض : ﺎﻣﻠﯾن واﻟﻔرق ﺑﯾﻧﮫ وﺑﯾن اﻟﻣﻔﺎھﯾم اﻹدارﯾﺔ اﻷﺧرى ﻣﺛل ﺣول ﻣﻔﮭوم ﺗﻣﻛﯾن اﻟﻌ
  (421 : 1991،ﺟﻌﻔر أﺑو اﻟﻘﺎﺳم ) .، واﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ، واﻹﺛراء اﻟوظﯾﻔﻲ
   : ﺗﻣﻛﯾن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن وﺗﻔوﯾض اﻟﺳﻠطﺔ -1.2.1
وﻓﻲ اﻟواﻗﻊ إﻧﮫ ﯾﺧﺗﻠف ﻋﻧﮫ ﻷن  ﯾﺳود اﻋﺗﻘﺎد ﻛﺑﯾر أن ﺗﻔوﯾض اﻟﺳﻠطﺔ ﻣرادف ﻟﻠﺗﻣﻛﯾن ،
ﺗﺧوﯾل ﺟزء ﻣن اﻟﺻﻼﺣﯾﺎت إﻟﻰ اﻵﺧرﯾن ﻟﺗﺳﮭﯾل ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻧﻔﯾذ " ﺗﻔوﯾض اﻟﺳﻠطﺔ ﯾﻌﻧﻲ 
، ﻓﺎﻟﺗﻔوﯾض ﻻ ﯾﻠﻐﻲ ﻣﺳؤوﻟﯾﺔ اﻟﻣﻔوض ﻋن اﻟﻧﺗﯾﺟﺔ "  واﻟوﺻول إﻟﻰ اﻷھداف اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ
 ، ﻟﺗﻔوﯾض ﻟﮭﺎاﻟﻧﮭﺎﺋﯾﺔ ﻟﻠﻌﻣل ، ﻛﻣﺎ أن اﻟﺗﻔوﯾض ﺣﺎﻟﺔ ﻣؤﻗﺗﺔ ﺗﻧﺗﮭﻲ ﺑﺎﻧﺗﮭﺎء اﻟﻣﮭﻣﺔ اﻟﺗﻲ ﺗم ا
أﻣﺎ ﻓﻲ اﻟﺗﻣﻛﯾن ﻓﺈن اﻷﻓراد اﻟذﯾن ﺗم ﺗﻣﻛﯾﻧﮭم أي إﻋطﺎؤھم ﺳﻠطﺔ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرارات ھم 
ﻓﻔﻲ اﻟﺗﻔوﯾض  ، ، ﻛﻣﺎ أن اﻟﺗﻣﻛﯾن أﻛﺛر ﺛراء ﻣن اﻟﺗﻔوﯾض اﻟﻣﺳؤوﻟون ﻋن اﻟﻧﺗﯾﺟﺔ اﻟﻧﮭﺎﺋﯾﺔ
ﻣن  ا ًﯾﺳﯾر ا ًوﻻ ﯾﺗﯾﺢ ﻟﮫ إﻻ ﻗدر ، ﺗﺟد اﻟﻣﺳﺗوى اﻷﻋﻠﻰ ﯾﻔوض اﻷدﻧﻰ ﻓﻲ ﺟزﺋﯾﺔ ﻣﺣددة
وﺗﻛون اﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔ ﻋن اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ ﻣﻧوطﺔ  ، اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت ﺑﺎﻟﻛﺎد ﻣﺎ ﯾﺳﺎﻋد ﻋﻠﻰ ﺗﻧﻔﯾذ اﻟﻣﮭﻣﺔ
أﻣﺎ ﻓﻲ اﻟﺗﻣﻛﯾن ﻓﺗﺗﺎح ﻟﻠﻣﺳﺗوى اﻷدﻧﻰ ﺻﻼﺣﯾﺎت ﻟﻠﻣﺑﺎدأة  ، ﺑﺎﻟﻣﻔوض وﻟﯾس ﺑﺎﻟﻣﻔوض إﻟﯾﮫ
وﺗﻛون اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت ﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﻣﺷﺎع ﺑﯾن اﻹدارة  ، أوﺳﻊ وأﻋرض ﻓﻲ ﻧطﺎق ﻣﺗﻔق ﻋﻠﯾﮫ
اﻟﺗﻲ ﺗﺣﺗم ﻣﻘﺗﺿﯾﺎت ﻣوﺿوﻋﯾﺔ ﻣﻌﯾﻧﺔ أن ﺗظل  اﻹﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔدا اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت واﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﯾﻣﺎ ﻋ
ﻓﺈن ﻛﺎﻧت إﯾﺟﺎﺑﯾﺔ ﻓﺎﻟﺣواﻓز ﻟﮫ  ، وﺗﻘﻊ اﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔ ﻋن اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ ﻋﻠﻰ اﻟﻣوظف اﻟﻣﻌﻧﻲ ، ﺳرﯾﺔ
  . ﺣﯾث ﯾﺗﻌﯾن أن ﯾﺗﻌﻠم ﻣن ذﻟك اﻟدرس ﺣﺗﻰ ﻻ ﯾﻛرر اﻟﺧطﺄ ، وإن ﻛﺎﻧت ﺳﻠﺑﯾﺔ ﻓﺎﻟﻐرم ﻋﻠﯾﮫ




اﻷﻋﻠﻰ ﻓﻲ ﺗوﻗﯾت ﻣﻌﯾن ﺗﻔوﯾﺿﮫ أو ﯾﺣﺟﻣﮫ أو ﯾﻌدل ﻧطﺎﻗﮫ وﻓﻲ اﻟﺗﻔوﯾض ﻗد ﯾﻠﻐﻲ اﻟﻣﺳﺗوى 
ﻣﺳﺗﻣرة وﻓﻠﺳﻔﺔ إدارﯾﺔ ﻟدى اﻟﻣدﯾرﯾن اﻟذﯾن  إﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔﻟﻛن ﺗﻣﻛﯾن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﯾﻣﺛل  ، أو ﻋﻣﻘﮫ
وھﻛذا  ، ﯾﻘﺗﻧﻌون ﺑﺄھﻣﯾﺔ ﺗﻣﻛﯾن ﻣن ﯾﺗم اﺻطﻔﺎؤھم ﻣن اﻟﺻف اﻟﺛﺎﻧﻲ ﻋﻠﻰ أﺳس ﻣوﺿوﻋﯾﺔ
ﻘط ﻋﻠﻰ أداء ﻣﺛﻣر ﺑل ﯾﺳﮭم ﻓﻲ إﺗﺎﺣﺔ ﻧرى أن اﻟﺗﻣﻛﯾن اﻹداري ﻻ ﯾﺣﻔز اﻟﺻف اﻟﺛﺎﻧﻲ ﻓ
  .  ﻓرص اﻟﺗﻌﻠم واﻟﺗﺄھل ﻟﻘدرات إدارﯾﺔ أوﺳﻊ وأرﻗﻰ
  :  ﺗﻣﻛﯾن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن واﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ -1.2.2
ﻟﺗﻌرﯾف ﺗﻣﻛﯾن  ﺎ ًووﻓﻘ ، واﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ اﻟﺗﻣﻛﯾن ﻣﻔﮭوم ﺑﯾن ھﻧﺎك ﺧﻠط ﻟدى ﺑﻌض اﻟﺑﺎﺣﺛﯾن
ﺧﺎﺻﺔ   -اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺗﻌد ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ھﻲ اﻟﻣﻔﺗﺎح اﻷول واﻟرﻛن اﻟرﺋﯾﺳﻲ ﻟﺗﻣﻛﯾن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن 
ﻓﺎﻷﻓراد  ، ﻣن اﻟﺗﺻرف اﻟﺳرﯾﻊ ﻓﻲ اﻟﻣواﻗف اﻟﺟدﯾدة اﻟﺗﻲ ﯾواﺟﮭوﻧﮭﺎ -ﻓﻲ اﻟﺻﻔوف اﻷوﻟﻰ 
ﺑدون ﻣﻌﻠوﻣﺎت ﻻ ﯾﻣﻛن أن ﯾﺗﺣﻣﻠوا اﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔ وﻻ أن ﯾﺳﺎﻋدوا ﻓﻲ ﺣل اﻷزﻣﺎت اﻟﺗﻲ 
   .ﺗﻌﺗرض اﻟﻌﻣل
  : ﺗﻣﻛﯾن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن واﻹﺛراء اﻟوظﯾﻔﻲ -1.2.3
ﯾﻌرف اﻹﺛراء اﻟوظﯾﻔﻲ ﺑﺄﻧﮫ إﻋﺎدة ﺗﺻﻣﯾم اﻟوظﺎﺋف ﺑﺣﯾث ﺗﺗﺿﻣن ﺗﻧوع ﻓﻲ أﻧﺷطﺔ اﻟوظﯾﻔﺔ 
ﻲ اﻟﺳﯾطرة ﻋﻠﻰ وظﯾﻔﺗﮫ ، وﺗﺣدﯾد ﻛﯾﻔﯾﺔ ﺗﻧﻔﯾذھﺎ ، ﺑﺟﺎﻧب اﻻﺳﺗﻘﻼﻟﯾﺔ واﻟﺣرﯾﺔ ﻟﻠﻌﺎﻣل ﻓ
واﻟﻘﯾﺎم ﺑﺎﻟرﻗﺎﺑﺔ اﻟذاﺗﯾﺔ ﻷﻋﻣﺎﻟﮫ ، ﻋﻼوة ً ﻋﻠﻰ ﺣﺻوﻟﮫ ﻋﻠﻰ ﻣﻌﻠوﻣﺎت ﻋن ﻧﺗﺎﺋﺞ أﻋﻣﺎﻟﮫ 
وﺑﻧﺎًء ﻋﻠﻰ ذﻟك ﻓﺎﻹﺛراء اﻟوظﯾﻔﻲ ﯾﻌد ﻋﻣﻠﯾﺔ  ،واﺗﺻﺎﻟﮫ اﻟﻣﺑﺎﺷر ﺑﻣن ﯾﺳﺗﺧدم ﻧﺗﺎج وظﯾﻔﺗﮫ 
إﻋﺎدة ﺗﺻﻣﯾم اﻟﻌﻣل وإﺣداث ﺗﻐﯾﯾر  أﺳﺎﺳﯾﺔ ﻟﺗطﺑﯾق ﺗﻣﻛﯾن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ، ﺣﯾث ﯾﺗطﻠب اﻟﺗﻣﻛﯾن
ﻓﯾﮫ ﺣﺗﻰ ﯾﺷﻌر اﻟﻣوظف ﺑﺎﻟﻔﻌﺎﻟﯾﺔ اﻟذاﺗﯾﺔ وﻗدرﺗﮫ ﻋﻠﻰ اﻟﺗﺄﺛﯾر ﻋﻠﻰ اﻷﺣداث واﻷﻓراد 
  . واﻟظروف اﻟﻣﺣﯾطﺔ ﺑﺎﻟﻌﻣل وﻣﺧرﺟﺎﺗﮫ
  :اﻟﻧظرﯾﺎت اﻟﻣﻔﺳرة ﻟﻠﺗﻣﻛﯾن -2




ﺑﻌد اﻟﺗﺳﻌﯾﻧﺎت ﻣن اﻟﻘرن  اﻹداريﺑدأ ﻣﻔﮭوم اﻟﺗﻣﻛﯾن اﻟﻣﻌﺎﺻر ﯾﺗﺑﻠور ﻓﻲ اﻟﻔﻛر      
 اﻹداريظﮭر ﻧﺗﯾﺟﺔ ﺗطورات ﺗراﻛﻣﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﻔﻛر  إﻧﻣﺎﻓﺟﺄة، و  اﻟﻌﺷرﯾن، و ﻟم ﯾظﮭر
اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ ﺑﺷﻛل  ﺑﺈدارةاﻟﻣﺧﺗﻠﻔﺔ ﺑﺷﻛل ﻋﺎم و ﺑﺎﻟﻣﻔﺎھﯾم اﻟﺗﻲ ﺗﺗﻌﻠق  ﺑﻣﻔﺎھﯾﻣﮫ
  .ﺧﺎص
ﻟﯾس ﺑﮭدف )ﻓﻲ اﻟﻌﻣل  اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔﻋﻠﻰ اﻟﺟواﻧب  0291ﺣﯾث ﺑدأ اﻟﺗرﻛﯾز ﻋﺎم      
، ﺛم ﺑدأت (اﻹﻧﺗﺎﺟﯾﺔﺑﮭدف زﯾﺎدة اﻟﻛﻔﺎءة و  إﻧﻣﺎو ﺗﻠﺑﯾﺔ رﻏﺑﺎﺗﮫ و ﺣل ﻣﺷﺎﻛﻠﮫ و  اﻹﻧﺳﺎن
      اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ، اﻟﺣرﯾﺔ و ﺗﻘدﯾر اﻟﻔرد ) ﻧظرﯾﺎت أﺧرى ﺗرﻛز ﻋﻠﻰ اﻟﺟواﻧب اﻟﻣﻌﻧوﯾﺔ 
  ( و اﺣﺗراﻣﮫ
  (48-97 :7002ﺧﺎﻟد اﻟﮭﯾﺗﻲ،) :ﻣﺎ ﯾﻠﻲ و ﻣن أھم ﺗﻠك اﻟﻧظرﯾﺎت
  :اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔدراﺳﺎت ھوﺛورن و ﺣرﻛﺔ اﻟﻌﻼﻗﺎت  1-2
ﻋﻠﻰ  اﻹﺿﺎءةﺣﯾث ﺑدأت ﺑدراﺳﺔ أﺛر اﻟﻌواﻣل اﻟﻣﺎدﯾﺔ ﻣﺛل ظروف اﻟﻌﻣل و ﻣﺳﺗوى        
 اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔأھﻣﯾﺔ اﻟﺗﻌﺎون و اﻻھﺗﻣﺎم ﺑﺎﻟﻌواﻣل  إﻟﻰاﻟﻌﺎﻣل ﺛم اﺗﺟﮭت ﻣن ﻏﯾر ﻗﺻد  إﻧﺗﺎﺟﯾﺔ
  .أﻓﺿل إﻧﺗﺎﺟﯾﺔﺗﺣﻘﯾق  إﻟﻰاﻟﺗﻲ ﺗؤدي ﻓﻲ ﻣﺟﻣﻠﮭﺎ 
  :ﻧظرﯾﺔ اﻟﺣﺎﺟﺎت ﻟﻣﺎﺳﻠو 2-2
اھﺗﻣت ﺑدراﺳﺔ ﻗﺿﺎﯾﺎ ﺧﺎﺻﺔ أﻛﺛر ﺗﺣدﯾدا ﺗﺗﻌﻠق ﺑﻣﺷﺎرﻛﺔ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ ﺣﯾث           
  .اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرار و ﺗﺣﻣل اﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔ و ﺗدوﯾر اﻟﻌﻣل و ﺗﻔوﯾض اﻟﺻﻼﺣﯾﺎت و ﺗوﺳﯾﻊ اﻟﻌﻣل 
  :ﻟدوﺟﻼس ﻣﺎﻛرﯾﺟور yو   xﻧظرﯾﺔ 3-2
ﺗﻣﺛل اﻟﻣدﯾر اﻟذي ﯾﻔﺗرض أن  xﺣﯾث    yو  xﺣﯾث اﻓﺗرﺿت أن اﻟﻣدﯾرون ﻧوﻋﺎن      
 اﻹﺷرافاﻟﻣرؤوس ﻛﺳول و ﯾﻔﻘد روح اﻟﻣﺑﺎدرة و ﺗﺣﻣل اﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔ ﻓﺗزﯾد اﻟﺳﯾطرة و 
  .ﻣﺎ طﻠب ﻣﻧﮭم ﻓﻘط إﻻﯾﻧﺟزون  اﻟﻣﺑﺎﺷر و ﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ ﯾﺧﻠق ﻣوظﻔﯾن ﺳﻠﺑﯾﯾن و اﻋﺗﻣﺎدﯾﯾن و ﻻ




     ل ﻌﻣﺗﻣﺛل اﻟﻣدﯾر اﻟذي ﯾﻔﺗرض أن اﻟﻣرؤوس ﻟدﯾﮫ ﻗدرات ﺧﻼﻗﺔ و ﺣب اﻟ  yأﻣﺎ         
   و اﻟﺗﻣﯾز ﻓﺗزﯾد اﻟدﯾﻣﻘراطﯾﺔ و ﺣرﯾﺔ اﻟﺗﺻرف و اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ   و اﻟﻣﺑﺎدرة و اﻟرﻗﺎﺑﺔ اﻟداﺧﻠﯾﺔ
و ﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ ﯾﺧﻠق ﻣوظﻔﯾن ﻣﺑدﻋﯾن و ﻣﺗﻔوﻗﯾن و ﻣﺑﺎدرﯾن و ﻣﺷﺎرﻛﯾن و ﻓﺎﻋﻠﯾن و ﻟدﯾﮭم 
  .اﻟﺷﻌور ﺑﺎﻟﻘﯾﻣﺔ اﻟﺣﻘﯾﻘﯾﺔ ﻟﻘدراﺗﮭم
  :اﻟﺷﺧﺻﯾﺔ اﻟﺑﺎﻟﻐﺔ ﻟدى ﻛرﯾس آرﺟرﯾس 4-2
ﻋﻠﻰ أﻧﮫ ﺑﺎﻟﻎ و ﻧﺎﺟﺢ و ﻋﺎﻗل و ﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ ﻓﮭو ﯾﻣﻛﻧﮫ أن ﯾﺗﺣﻣل  ﻟﻺﻧﺳﺎنﺣﯾث ﯾﻧظر     
و اﻟﻣﺳﺎﻋدة ﺑل ﯾﺟب ﺗوﺳﯾﻊ  اﻹﺷرافاﻟﺗوﺟﯾﮫ و  إﻟﻰﻣﺳؤوﻟﯾﺎﺗﮫ و ﻟﯾس طﻔل ﯾﺣﺗﺎج داﺋﻣﺎ 
  .ﻧطﺎق ﺻﻼﺣﯾﺎﺗﮭم و ﻣﻧﺣﮭم ﺣق اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ و ﺗﺣﻣل اﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﻌﻣل
  :ﻧظرﯾﺔ اﻟﻧظم 5-2
         داف اﻟﻌﺎﻣﺔ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ ﻛﻛل، ﻣﻣﺎ ﯾﺗطﻠب اﻟﺗﻌﺎونﺣﯾث ﯾﻛون اھﺗﻣﺎم اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﺎﻷھ     
و اﻟﺗﻧﺳﯾق و اﻟﻌﻣل اﻟﻣﺷﺗرك ﻣن ﺧﻼل اﻟﻔرﯾق اﻟﻣﺗﻌﺎون و اﻟﻌﺎﻣل اﻟﻣؤھل و اﻟﻘﺎدر ﻋﻠﻰ 
  .اﻟﻔﺎﻋﻠﺔاﻟﻣﺳﺎھﻣﺔ 
  :اﻟﻧظرﯾﺔ اﻟظرﻓﯾﺔ 6-2
   اﻟﺗﻲ ﺗﻘوم ﻋﻠﻰ ﻣﺑدأ اﻟﺗﻛﯾف ﻣﻊ اﻟﻣﺗﻐﯾرات اﻟظرﻓﯾﺔ أو اﻟﺑﯾﺋﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗواﺟﮫ اﻟﻣﻧظﻣﺔ         
  .و ﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ ﻓﮭﻲ ﻣﺟﺎل ﻣﻧﺎﺳب و رﺣب ﻟﻠﺗﻔﻛﯾر اﻟﺧﻼق و ﻋدم اﻟﺗﺳرع
  :اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ 7-2
ﺑﺗﺣﺳﯾن داﺋم و ﻣﺳﺗﻣر ﻓﻲ ﻣﺧﺗﻠف ﻧواﺣﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻣن ﺧﻼل ﺟودة أداء  ﻰاﻟﺗﻲ ﺗﻌﻧ      
  .اﻟﻌﺎﻣل و ﻗدرﺗﮫ ﻋﻠﻰ اﻟﻣﺑﺎدرة و ﺗﺣﻣل اﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔ
  : zﻧظرﯾﺔ  8-2




وظﺎﺋف أﻋﻠﻰ  إﻟﻰاﻟﺗﻲ ﺗﻌﻧﻲ أن ﯾﺗﻘن اﻟﻌﺎﻣﻠون اﻟوظﺎﺋف اﻟﻣﺧﺗﻠﻔﺔ ﻗﺑل اﻟﺳﻌﻲ ﻟﻠﺗرﻗﯾﺔ      
ﻓﻲ اﻟﺳﻠم اﻟوظﯾﻔﻲ و اﻻھﺗﻣﺎم ﺑﺗﺧطﯾط اﻟﻣﮭﻧﺔ و اﻟﺗﻧﻣﯾﺔ اﻟﻣﮭﻧﯾﺔ و اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرار ﺑﺷﻛل 
  .و اﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ ﻋﻣل اﻟﻔرﯾق ﺟﻣﺎﻋﻲ 
  :ﻣﻧظﻣﺔ اﻟﺗﻌﻠﯾم 9-2
  :اﻟﺗﻲ ﺗرﻛز ﻋﻠﻰ اﻟﻌﻧﺎﺻر اﻵﺗﯾﺔ
  .ﺗﮭﺎ ﻓﻲ اﻟﺗﻌﻠماﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت و أھﻣﯾ*
  .روح اﻟﻔرﯾق و أھﻣﯾﺗﮫ ﻓﻲ اﻟﺗﻌﻠم اﻟﺟﻣﺎﻋﻲ اﻟذي ﯾﺿﺎﻋف اﻟﺗﻌﻠم اﻟﻔردي*
  .ﺗﺣرﯾر اﻟﻌﺎﻣل ﻣن أي ﻗﯾود ﺗﻣﻧﻌﮫ ﻣن اﻟﺗﻌﻠم و اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ*
  .اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ اﻟﺗﻲ ھﻲ ﺟوھر ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻌﻠﯾم و اﻟﺗﻌﻠم*
  .اﻟﻘﯾﺎدة اﻟﺗﻲ ﺗﺣﻣل اﻟرؤﯾﺔ ﻧﺣو ﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﺗﻌﻠﻣﺔ و ﻣﺗطورة ﺑﺎﺳﺗﻣرار*
      اﻟﺣدﯾث ﯾﺗﺟﮫ ﻧﺣو ﺗﻣﻛﯾن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن اﻹداريﺳﺑق ﻧرى أن ﻣراﺣل ﺗطور اﻟﻔﻛر  و ﻣﻣﺎ
  .اﻹدارﯾﺔو ﺗوزﯾﻊ اﻟﺣق ﻓﻲ اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﺑﯾن ﻣﺧﺗﻠف اﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت 
  :ﺧﺻﺎﺋص اﻟﺗﻣﻛﯾن و أھﻣﯾﺗﮫ-3
 :ﻟﻠﺗﻣﻛﯾن ﻋدة ﺧﺻﺎﺋص ﻧذﻛر ﻣﻧﮭﺎ :ﺧﺻﺎﺋص اﻟﺗﻣﻛﯾن 1-3
 )6 ;5002lurehC abuzC .E ;tnilf nagihciM (
زﯾﺎدة اﻟﻧﻔوذ اﻟﻔﻌﺎل ﻟﻸﻓراد و ﻓرق اﻟﻌﻣل ﺑﺈﻋطﺎﺋﮭم اﻟﻣزﯾد ﻣن اﻟﺣرﯾﺔ  اﻟﺗﻣﻛﯾنﯾﺣﻘق *
  . ﻷداء ﻣﮭﺎﻣﮭم
 . ﺗﻣﻛﯾن ﻋﻠﻰ اﻟﻘدرات اﻟﻔﻌﻠﯾﺔ ﻟﻸﻓراد ﻓﻲ ﺣل ﻣﺷﺎﻛل اﻟﻌﻣل و اﻷزﻣﺎت اﻟﯾرﻛز *
 ﺗﻣﻛﯾن إﻟﻰ اﺳﺗﻐﻼل اﻟﻛﻔﺎءة اﻟﺗﻲ ﺗﻛﻣن داﺧل اﻷﻓراد اﺳﺗﻐﻼﻻ ً ﻛﺎﻣﻼ ً ،اﻟﯾﮭدف *
 .ﺛروة ھﺎﻣﺔ ﻓﮭم ﯾﻣﺛﻠون 




 . وﻗوة ﯾﺟب ﺗوﺟﯾﮭﮭﺎ ﻟﺻﺎﻟﺢ اﻟﻌﻣل * 
ﺗﻣﻛﯾن اﻷﻓراد أﻗل اﻋﺗﻣﺎدا ً ﻋﻠﻰ اﻹدارة ﻓﻲ إدارة ﻧﺷﺎطﮭم ﺑﺈﻋطﺎﺋﮭم اﻟﺳﻠطﺔ اﻟﯾﺟﻌل *
 . ﻋن ﻧﺗﺎﺋﺞ أﻋﻣﺎﻟﮭم و ﻗراراﺗﮭم  اﻟﻛﺎﻓﯾﺔ ، ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ ﻣﺳؤوﻟﯾﺗﮭم
  :أھﻣﯾﺔ اﻟﺗﻣﻛﯾن 2-3
  :أھﻣﯾﺔ اﻟﺗﻣﻛﯾن ﻣن ﻋدة ﺟواﻧب أھﻣﮭﺎ ﯾﻣﻛن اﻟﺣدﯾث ﻋن
ارﺗﺑﺎط اﻟﺗﻣﻛﯾن ﺑﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻗﺿﺎﯾﺎ ﻣﮭﻣﺔ ﺗﺗﻌﻠق ﺑﻧﺟﺎح اﻟﻣؤﺳﺳﺔ و ﺗﻔوﻗﮭﺎ و ﻗدرﺗﮭﺎ ﻋﻠﻰ -
      ، اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ اﻹدارﯾﺔ اﻟﻼﻣرﻛزﯾﺔﺗﺣﻘﯾق اﻷھداف و اﻟﺳﯾﺎﺳﺎت اﻟﻌﺎﻣﺔ ﻟﮭﺎ، ﻣﺛل 
اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔ و اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ھﯾﻛﻠﺔ ﻋﻣل اﻟﻔرﯾق و اﻟﻣؤﺳﺳﺔ  إﻋﺎدةھﻧدﺳﺔ اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت،  إﻋﺎدةو 
  ( 86 :3002ﺣﺟﺎزي ﻣﺣﻣد ﺣﺎﻓظ،) .اﻷﻓﻘﯾﺔ
اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ اﺗﺧﺎذ  إﺷراكو ﻟﻛﻲ ﺗﺣﻘق اﻟﻣؤﺳﺳﺔ أھداﻓﮭﺎ، ﻓﻌﻠﻰ اﻟﻣدﯾرﯾن و اﻟرؤﺳﺎء -
ﻣﻌﻠوﻣﺎﺗﮭم و ﺧﺑراﺗﮭم و ﻣﮭﺎراﺗﮭم و ﺟﮭدھم ﻟﺗﺣﻘﯾق ﺗﻠك  إﻟﻰاﻟﻘرارات، ﻓﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﺣﺗﺎج 
ﺗﺗﻧﺎﺳب ﻣﻊ اﻟﻣﺗﻐﯾرات و اﻟﺗﺣدﯾﺎت ﺣدﯾﺛﺔ ﻟ إدارﯾﺔاﻷھداف ﺑﺎﺳﺗﺧدام ﻧظم و ﺳﯾﺎﺳﺎت 
اﻟﻌﺎﻟﻣﯾﺔ اﻟﻣﻌﺎﺻرة، ﻓﺎﻟﺗﻣﻛﯾن ھو اﻷداة اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ ﻟﺟﻌل اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻗﺎدرة ﻋﻠﻰ ﻣواﺟﮭﺔ 
  (18 :7002ﻋﻣر ﻋﻘﯾﻠﻲ، ) .اﻟﺗﺣدﯾﺎت اﻟﻣﺳﺗﻘﺑﻠﯾﺔ
اﻟﻣؤﺳﺳﺔ و ﻣوردھﺎ  رﻛﺎﺋزو ﻛذا ارﺗﺑﺎط اﻟﺗﻣﻛﯾن ﺑﺎﻟﻣورد اﻟﺑﺷري اﻟذي ﯾﻌد رﻛﯾزة ﻣن 
ﻓﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﺗﻲ ﯾﻛون ﻟدﯾﮭﺎ ﻣوارد ﺑﺷرﯾﺔ ﻣؤھﻠﺔ و ذات ﻛﻔﺎءة ﻋﺎﻟﯾﺔ ﻣن  اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ،
 .اﻟﺧﺑرات و اﻟﻣﮭﺎرات ﯾﺗواﻓر ﻟدﯾﮭﺎ اﻟﺿﻣﺎﻧﺎت اﻟﺣﯾوﯾﺔ ﻻﺳﺗﻣرارھﺎ و ﺑﻘﺎﺋﮭﺎ ﻓﻲ اﻟطﻠﯾﻌﺔ
   (18 :7002ﻋﻣر ﻋﻘﯾﻠﻲ، )
ﺗﺳﺎھم ﻓﻲ ﺗﻧﻣﯾﺔ اﻟﻣوارد  إدارﯾﺔﻟﮭذا ﺳﺎرﻋت اﻟﻣؤﺳﺳﺎت ﻟﻸﺧذ ﺑﺎﻟﺗﻣﻛﯾن ﻛﻔﻠﺳﻔﺔ و أداة -
اﻟﺑﺷرﯾﺔ و ﺗﻌزﯾز اﻻﺳﺗﻔﺎدة ﻣن ﺟﮭود اﻟﺗﻧﻣﯾﺔ اﻟﺑﺷرﯾﺔ ﻣن ﺧﻼل ﺗﺣﻘﯾق ﺗﻛﺎﻣﻠﮭﺎ ﻣﻊ ﻧظم 
اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ و ﺳﯾﺎﺳﺎﺗﮭﺎ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، و ﺗﻧﻣﯾﺔ اﻟذﻛﺎء اﻟﻌﺎطﻔﻲ ﺑﺎﻋﺗﺑﺎره ﺟزءا ﻣﮭﻣﺎ 
اﻟﺗدرﯾب  اﻟﺗﻲ ﯾﺟب اﻻھﺗﻣﺎم ﺑﮭﺎ و ﻛذﻟك إﻋطﺎء ﺟﮭود اﻟﺗﻧﻣﯾﺔ و ﻣن طﺎﻗﺎت اﻟﺑﺷر اﻟﻧﻔﺳﯾﺔ




ﺑﻌدا اﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺎ ﯾﻠﺑﻲ اﺣﺗﯾﺎﺟﺎت ﺗﻧﻣﯾﺔ اﻻﺑﺗﻛﺎر و اﻟﺗﻌﻠم اﻟﻣؤﺳﺳﻲ و ﻗﯾﻣﺔ رأس اﻟﻣﺎل 
  (92 :3002 اﻟﻣﻔرﺟﻲ ﻋﺎدل ﺣرﺣوش و آﺧرون،) .اﻟﻣﻌرﻓﻲ ﻟﻠﻣﺟﺗﻣﻊ و ﻣؤﺳﺳﺎﺗﮫ
         إن ارﺗﺑﺎط اﻟﺗﻣﻛﯾن ﺑﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت و اﻻﺗﺻﺎﻻت و ﻓﻲ ﺿوء اﻟﻣﺗﻐﯾرات -
ﻣﻌﺎﺻرة، أﺻﺑﺢ ﻣن اﻷھﻣﯾﺔ إﻋﺎدة ھﯾﻛﻠﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺎت و إطﻼق و اﻟﺗﺣدﯾﺎت اﻟﻌﺎﻟﻣﯾﺔ اﻟ
   اﻟطﺎﻗﺎت اﻟﺑﺷرﯾﺔ اﻟﻛﺎﻣﻧﺔ، ﺑﺗوﻓﯾر اﻟﻘﯾﺎدة ذات اﻟرؤﯾﺔ اﻟﺳﻠﯾﻣﺔ و اﻟﺑﯾﺋﺔ اﻟﻣﺳﺎﻧدة و ﺗدرﯾب 
           و ﺗﺄھﯾل اﻟﻘﺎدة و اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ ﻻﺳﺗﺧدام اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ اﻟﺣدﯾﺛﺔ ﻓﻲ أداء اﻟﻣﮭﺎم 
  ( 12 :3002،أﻓﻧدي ﻋطﯾﺔ ﺣﺳﯾن) .و اﻷﺳﺎﻟﯾب و اﻟواﺟﺑﺎت وﻓق أﺣدث اﻟوﺳﺎﺋل
و اﻟﺗﻣﻛﯾن ﻣن اﻟﺿﻣﺎﻧﺎت اﻟﺣﯾوﯾﺔ ﻻﺳﺗﻣرار اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣن ﺧﻼل ﺧﻠق اﻟﺻﻧف اﻟﺛﺎﻧﻲ -
اﻟﻣؤھل ﻟﻠﻘﯾﺎدة، و اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرارات اﻟﻼزﻣﺔ ﻟﺗﻘدم اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، و ﻋﻠﻰ ﻋﻛس ﻓﺎن اﻣﺗﻧﺎع 
ﻟم ﯾﺣظوا  ﺣﻠول ﻣدراء :اﻟﻣؤﺳﺳﺎت ﻣن ﺗﻣﻛﯾن اﻟﻌﻣﺎل ﯾؤدي ﻟﻌدة ﻧﺗﺎﺋﺞ ﺳﻠﺑﯾﺔ ﻣن أھﻣﮭﺎ
ﺑﺎﻟﻘدر اﻟﻛﺎﻓﻲ ﻣن اﻟﺗﺄھﯾل ، و اﻧﺧﻔﺎض ﻣﺳﺗوى اﻟرﺿﺎ ﻋن اﻟﻌﻣل ﻣن ﻗﺑل أوﻟﺋك اﻟذﯾن 
 :4002ﻣﺻطﻔﻰ أﺣﻣد اﻟﺳﯾد،).ﺣﺟﺑت ﻋﻧﮭم اﻟﻔرص و اﻧﺧﻔﺎض ﺟودة اﻟﻘدرات و ﻛﻔﺎﯾﺔ اﻷداء
   (741
  :اﻟﺗﻣﻛﯾنأﺳﺑﺎب  -4
ﻓﻲ ، اﻷﺳﺑﺎب اﻟﺗﻲ ﺗدﻓﻊ اﻟﻣﻧظﻣﺔ إﻟﻰ ﺗﺑﻧﻲ ﻣدﺧل اﻟﺗﻣﻛﯾن  ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن ﺣدد أﻓﻧدي  
  (71 :3002أﻓﻧدي ﻋطﯾﺔ ﺣﺳﯾن،)  :اﻵﺗﻲ
  . ﺣﺎﺟﺔ اﻟﻣﻧظﻣﺔ إﻟﻰ أن ﺗﻛون أﻛﺛر اﺳﺗﺟﺎﺑﺔ ﻟﻠﺳوق 
  . ﺗﺧﻔﯾض ﻋدد اﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻹدارﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﮭﯾﺎﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ 
  . اﻹﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔﺗرﻛﯾز اھﺗﻣﺎم اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ ﻋﻠﻰ اﻟﻘﺿﺎﯾﺎ  
   .اﻷﻣﺛل ﻟﻠﻣوارد اﻟﻣﺗﺎﺣﺔ وﺧﺎﺻﺔ اﻟﺑﺷرﯾﺔ ﻟﻠﺣﻔﺎظ ﻋﻠﻰ ﺗطوﯾر اﻟﻣﻧﺎﻓﺳﺔاﻻﺳﺗﻐﻼل  
  .أھﻣﯾﺔ ﺳرﻋﺔ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرارات  
  . إطﻼق ﻗدرات اﻷﻓراد اﻹﺑداﻋﯾﺔ واﻟﺧﻼﻗﺔ 




  .اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ  ﺗوﻓﯾر اﻟﻣزﯾد ﻣن اﻟرﺿﺎ اﻟوظﯾﻔﻲ واﻟﺗﺣﻔﯾز واﻻﻧﺗﻣﺎء 
ووظﺎﺋف  ﺧﻔض ﺗﻛﺎﻟﯾف اﻟﺗﺷﻐﯾل ﺑﺗﻘﻠﯾل ﻋدد اﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻹدارﯾﺔ ﻏﯾر اﻟﺿرورﯾﺔ  
  . اﻷﻓراد
     . إﻋطﺎء اﻷﻓراد ﻣﺳؤوﻟﯾﺔ أﻛﺑر وﺗﻣﻛﯾﻧﮭم ﻣن اﻛﺗﺳﺎب إﺣﺳﺎس أﻛﺑر ﺑﺈﻧﺟﺎز ﻋﻣﻠﮭم 
  
  :واع اﻟﺗﻣﻛﯾن و أﺑﻌﺎدهأﻧ –5
  :ﺗﻣﻛﯾناﻟأﻧواع  1-5
  : 2002 ،ﻋﻠﻲ  ﻋﺑد اﻟوھﺎب): ﻋﻣﻠﯾﺔ ﺗﻣﻛﯾن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن إﻟﻰ ﺛﻼﺛﺔ أﻧواع  nenimouSﻗﺳم  
   ( 63 
وﯾﺷﯾر إﻟﻰ ﻗدرة اﻟﻔرد ﻋﻠﻰ إﺑداء رأﯾﮫ وﺗوﺿﯾﺢ وﺟﮭﺔ  : اﻟﺗﻣﻛﯾن اﻟظﺎھري – 1- 1-5
وﺗﻌﺗﺑر اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻓﻲ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرار ھﻲ , ﻧظره ﻓﻲ اﻷﻋﻣﺎل واﻷﻧﺷطﺔ اﻟﺗﻲ ﯾﻘوم ﺑﮭﺎ 
  . اﻟﻣﻛون اﻟﺟوھري ﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻣﻛﯾن اﻟظﺎھري 
وﯾﺷﯾر إﻟﻰ ﻗدرة اﻟﻔرد ﻋﻠﻰ اﻟﻌﻣل ﻓﻲ ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن أﺟل :  اﻟﺗﻣﻛﯾن اﻟﺳﻠوﻛﻲ –2- 1-5
وﻛذﻟك ﺗﺟﻣﯾﻊ اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت ﻋن ﻣﺷﺎﻛل اﻟﻌﻣل  ، ﻔﮭﺎ وﺗﺣدﯾدھﺎﺣل اﻟﻣﺷﻛﻼت وﺗﻌرﯾ
  . وﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ ﺗﻌﻠﯾم اﻟﻔرد ﻣﮭﺎرات ﺟدﯾدة ﯾﻣﻛن أن ﺗﺳﺗﺧدم ﻓﻲ أداء اﻟﻌﻣل ، وﻣﻘﺗرﺣﺎت ﺣﻠﮭﺎ 
وﯾﺷﻣل ﻗدرة اﻟﻔرد ﻋﻠﻰ ﺗﺣدﯾد أﺳﺑﺎب :  ﺗﻣﻛﯾن اﻟﻌﻣل اﻟﻣﺗﻌﻠق ﺑﺎﻟﻧﺗﺎﺋﺞ – 3- 1-5
ﻐﯾﯾر ﻓﻲ طرق أداء اﻟﻌﻣل وﻛذﻟك ﻗدرﺗﮫ ﻋﻠﻰ إﺟراء اﻟﺗﺣﺳﯾن واﻟﺗ ، اﻟﻣﺷﻛﻼت وﺣﻠﮭﺎ
  . ﺑﺎﻟﺷﻛل اﻟذي ﯾؤدي إﻟﻰ زﯾﺎدة ﻓﻌﺎﻟﯾﺔ اﻟﻣﻧظﻣﺔ 
  :ﺗﻣﻛﯾناﻟأﺑﻌﺎد  2- 5
  (32 : 1002،ﻣﻌﺎﻟﻲ ﻓﮭﻣﻲ ﺣﯾدر) :  أن ﻟﻠﺗﻣﻛﯾن ﺑﻌدﯾن رﺋﯾﺳﯾن ھﻣﺎ  rotcepS ىﯾر




إﻛﺳﺎب اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻣﮭﺎرات اﻟﻌﻣل اﻟﺟﻣﺎﻋﻲ ﻣن  وﯾﻘﺻد ﺑﮫ:  ياﻟﺑﻌد اﻟﻣﮭﺎر 1-2-5- 
  . ﺧﻼل اﻟﺗدرﯾب وﺧﺎﺻﺔ ﻣﮭﺎرات اﻟﺗواﻓق وﺣل اﻟﻧزاع واﻟﻘﯾﺎدة وﺑﻧﺎء اﻟﺛﻘﺔ
وﯾﻘﺻد ﺑﮫ إﻋطﺎء ﺣرﯾﺔ وﺻﻼﺣﯾﺔ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرار ﻟﻛل أﻋﺿﺎء :  اﻟﺑﻌد اﻹداري 2-2-5-
   .اﻟﻣﻧظﻣﺔ
أرﺑﻊ أﺑﻌﺎد ﻟﻠﺗﻣﻛﯾن ﯾﻣﻛن أن ﺗوﻓر وﺳﯾﻠﺔ    kcirdloGcM & ylehsaLﺣددوﻗد 
  :، وھذه اﻷﺑﻌﺎد ھﻲ  ي ﻣﻧظﻣﺔأﻟوﺻف أو ﺗﺣدﯾد ھﯾﺋﺔ اﻟﺗﻣﻛﯾن اﻟﻣﺳﺗﺧدم ﻓﻲ 
     )83-52 ,4991 ,kcirdloGcM ,.J ,yelhsaL .C( 
     اﻟﻣﮭﻣﺔ : اﻟﺑﻌد اﻷول  -
ﻣن أداء اﻟﻣﮭﺎم اﻟﺗﻲ  ﮫﺑﺣرﯾﺔ اﻟﺗﺻرف اﻟﺗﻲ ﺗﺳﻣﺢ ﻟﻠﻔرد اﻟذي ﺗم ﺗﻣﻛﯾﻧاﻟﺑﻌد ﯾﮭﺗم ھذا 
 اﻟﺗﻲ ﯾﺗﻣﺗﻊ ﺑﮭﺎﯾﺄﺧذ ھذا اﻟﺑﻌد ﺑﻌﯾن اﻻﻋﺗﺑﺎر ﻛﻣﯾﺔ اﻻﺳﺗﻘﻼﻟﯾﺔ ، أي  وظف ﻣن أﺟﻠﮭﺎ
، أو  ي ﻣدى ﯾﺗم ﺗوﺟﯾﮭﮭمأوإﻟﻰ  ، اﻟﻣوظف أو ﻣﺟﻣوﻋﺔ اﻟﻣوظﻔﯾن ﻟﻠﻘﯾﺎم ﺑﻣﮭﺎم ﻋﻣﻠﮭم
ي درﺟﺔ ﺗوﺿﺢ أوإﻟﻰ ، ﺣﺎﺟﺗﮭم ﻟﻠﺣﺻول ﻋﻠﻰ إذن ﻹﻧﺟﺎز اﻟﻣﮭﺎم اﻟﺗﻲ ﯾﻘوﻣون ﺑﮭﺎ 
، وﻣن ﺛم إﻋطﺎء اﻟﻔرﺻﺔ ﻟﻠﻣوظﻔﯾن ﻟﻠﻘﯾﺎم  إﺟراءات اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻣﺎ ﯾﺟب اﻟﻘﯾﺎم ﺑﮫﺳﯾﺎﺳﺎت و
ي ﻣدى ھﻧﺎك ﺗﺿﺎرب ﺑﯾن ﻣﺳؤوﻟﯾﺔ اﻻﺳﺗﻘﻼﻟﯾﺔ واﻷھداف أوإﻟﻰ  ، ﺑﺈﻧﺟﺎز اﻟﻣﮭﺎم
  . اﻟﻣرﺳوﻣﺔ ﻣن ﻗﺑل اﻟﻣدﯾرﯾن ﻟﺗﺣﻘﯾق اﻷداء اﻟﻔﻌﺎل 
  اﻟﻘوة :  ﻲاﻟﺛﺎﻧ اﻟﺑﻌد –
م اﻟﺗﻣﻛﯾن ﯾرﺗﻛز ﻋﻠﻰ دراﺳﺔ ﻣﻔﮭوم ن أول اﻟﺧطوات ﻓﻲ اﻟﺗﺑﺻر واﻟﺗﻌﻣق ﻓﻲ ﻣﻔﮭوإ
، ﺳواء ﻣن ﻧﺎﺣﯾﺔ وﺟﮭﺔ ﻧظر اﻟﻘﯾﺎدة أو اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن  اﻟﻘوة وﻛﯾﻔﯾﺔ ﺗﺄﺛﯾرھﺎ ﻋﻠﻰ ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻣﻛﯾن
وﯾﺄﺧذ ﺑﻌد اﻟﻘوة ﺑﻌﯾن اﻻﻋﺗﺑﺎر اﻟﺷﻌور ﺑﺎﻟﻘوة اﻟﺷﺧﺻﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﯾﻣﺗﻠﻛﮭﺎ  ، ﻋﻠﻰ ﺣد ﺳواء
ي ﻣدى أوإﻟﻰ ، ﻟﻣﻣﻛﻧﯾن اﻟﻣﮭﺎم اﻟﺗﻲ ﯾﻘوم ﺑﮭﺎ اﻷﻓراد ا ھﯾﺔﻣﺎو ، اﻷﻓراد ﻧﺗﯾﺟﺔ ﺗﻣﻛﯾﻧﮭم




ي ﻣدى ﺗﻘوم اﻹدارة ﺑﺟﮭود أوإﻟﻰ  ، اﻟﺳﻠطﺔ اﻟﺗﻲ ﯾﻣﺗﻠﻛﮭﺎ اﻟﻔرد ﻣﺣددة ﻓﻲ اﻟﻣﮭﺎم
  . ﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ اﻟﺳﻠطﺔ وﺗﻌزﯾز ﺷﻌورھم ﺑﺎﻟﺗﻣﻛﯾن
  اﻻﻟﺗزام: اﻟﺛﺎﻟث اﻟﺑﻌد  -
ﯾﺄﺧذ ھذا اﻟﺑﻌد ﺑﻌﯾن اﻻﻋﺗﺑﺎر اﻛﺗﺷﺎف ﻣﺻﺎدر اﻟﺗزام اﻷﻓراد واﻹذﻋﺎن اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ 
وﯾﺗﺻل ﺑﻌد اﻻﻟﺗزام ﺑﺎﻟﻣواﺿﯾﻊ اﻟﻣﺗﺻﻠﺔ ﺑزﯾﺎدة ﺗﺣﻔﯾز اﻷﻓراد  ، ﻷﺳﻠوب ﻣﺣدد ﻟﻠﺗﻣﻛﯾن
   . ﻣن ﺧﻼل ﺗوﻓﯾر اﺣﺗﯾﺎﺟﺎت اﻟﻔرد ﻟﻠﻘوة واﻻﺣﺗﯾﺎﺟﺎت اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ وزﯾﺎدة اﻟﺛﻘﺔ ﺑﺎﻟﻧﻔس
  اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ : اﻟراﺑﻊ اﻟﺑﻌد  - ●
ﻓﺎﻟﺛﻘﺎﻓﺔ  ،ﯾﺑﺣث ھذا اﻟﺑﻌد ﻓﻲ ﻣدى ﻗدرة ﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻋﻠﻰ ﺗﻌزﯾز اﻟﺷﻌور ﺑﺎﻟﺗﻣﻛﯾن 
ﻟﻧﺟﺎح  ﻣﻼﺋﻣﺔاﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗوﺻف ﺑﺎﻟﻘوة واﻟﺗﺣﻛم ﻣن ﻏﯾر اﻟﻣﺣﺗﻣل أن ﺗوﻓر ﺑﯾﺋﺔ 
 إﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔﯾﻌﺗﻣد ﻧﺟﺎح ، و ﻟﺑﯾﺋﺔ اﻟﺗﻣﻛﯾن ﺎ ً ﺑل ﻋﻠﻰ اﻷرﺟﺢ ﻗد ﺗﺷﻛل ﻋﺎﺋﻘ ، اﻟﺗﻣﻛﯾن
ﻓﺈذا ﺗم إدارة ﺑﯾﺋﺔ اﻟﻣﻧظﻣﺔ  اﻟﺗﻣﻛﯾن ﻋﻠﻰ ﺑﯾﺋﺔ اﻟﻣﻧظﻣﺔ وأﺳﻠوب ﺗﻧﻔﯾذھﺎ ﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻣﻛﯾن ،
،  اﻟﺟودةو،  ن اﻟﺗﻣﻛﯾن ﺳﯾﻌزز ﺗﺣﺳﯾن اﻹﻧﺗﺎﺟﯾﺔﺈوأﺳﻠوب ﺗﻧﻔﯾذ اﻟﺗﻣﻛﯾن ﺑﻘدرة وﻓﺎﻋﻠﯾﺔ ﻓ
أﻣﺎ ،  ، ورﻓﻊ ﻣﺳﺗوى اﻟرﺿﺎ اﻟوظﯾﻔﻲ ﺗﺣﻘﯾق اﻟﻣروﻧﺔ ﻓﻲ اﻟﻌﻣلو،  ﺗﻘﻠﯾل اﻟﺗﻛﺎﻟﯾفو
 ، ﻣﻧظﻣﺔﻧﮭﺎ ﺗزﻋزع اﻟﺛﻘﺔ داﺧل اﻟﺈاﻹدارة اﻟﺳﯾﺋﺔ أو اﻟﺿﻌﯾﻔﺔ ﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺎت اﻟﺗﻣﻛﯾن ﻓ
اﻟذي ﺑدوره ﻗد ﯾؤدي إﻟﻰ أن ﯾﺳﺧر اﻟﻣوظﻔﯾن ﻣن ﻣﺑﺎدرة اﻹدارة ، وﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ ﻻ ﯾﻣﻛﻧﻧﺎ 
وﯾﻣﻛن ﻟﻠﻣﻧظﻣﺎت ، اﻟﻧظر إﻟﻰ ﻋﻣﻠﯾﺔ ﺗﻧﻔﯾذ اﻟﺗﻣﻛﯾن ﺑﻣﻌزل ﻋن اﻟﺑﯾﺋﺔ اﻟداﺧﻠﯾﺔ ﻟﻠﻣﻧظﻣﺔ 
  .    اﻻﺧﺗﯾﺎر ﻣن ﺗﻠك اﻷﺑﻌﺎد ﻣﺎ ﯾﺗﻼءم ﻣﻊ ﻗدراﺗﮭﺎ واﺣﺗﯾﺎﺟﺎﺗﮭﺎ
أﺳﺎﺳﯾﺔ ﻟﻠﺗﻣﻛﯾن ﺣﺳب وﺟﮭﺔ ﻧظرھم  أرﺑﻌﺔ أﺑﻌﺎد  (ﻌﺔاﻧدراوس و ﻣﻌﺎﯾ)و ﯾذﻛر ﻛذﻟك 
  (231 :8002،ﻣﻌﺎﯾﻌﺔ ﻋﺎدل ﺳﺎﻟم) :وھﻲ




  (أو اﻹﺣﺳﺎس ﺑﺎﻟﺟدوى)اﻟﻣﻌﻧﻰ  :اﻷولاﻟﺑﻌد  -
  .ھو إﺣﺳﺎس ﺑوﺟود اﻟﻐﺎﯾﺔ أو اﻻرﺗﺑﺎط اﻟﺷﺧﺻﻲ ﺑﺎﻟﻌﻣلو 
  اﻟﻣﻘدرة :اﻟﺛﺎﻧﻲاﻟﺑﻌد  -
  .ﺑﻣﮭﺎرةو ﺗﺷﯾر إﻟﻰ اﻋﺗﻘﺎد اﻟﻔرد ﺑﻘدرﺗﮫ ﻋﻠﻰ أداء ﻓﻌﺎﻟﯾﺎت اﻟﻣﮭﺎم 
  ﺣق اﻹرادة اﻟﺷﺧﺻﯾﺔ :اﻟﺛﺎﻟثاﻟﺑﻌد  -
  .و ﯾﻌﻛس إﺣﺳﺎس اﻟﻔرد ﺑﺎﻟﺣرﯾﺔ إزاء طرﯾﻘﺔ أداﺋﮫ ﻟﻌﻣﻠﮫ
  اﻟﺗﺄﺛﯾر :اﻟراﺑﻊاﻟﺑﻌد  -
و ﯾﻌﻧﻲ اﻋﺗﻘﺎد اﻟﻔرد ﺑﺄن ﻟﮫ ﺗﺄﺛﯾرا ﻋﻠﻰ اﻟﻘرارات اﻟﺗﻲ ﯾﺗم اﺗﺧﺎذھﺎ و اﻟﺳﯾﺎﺳﺎت اﻟﺗﻲ 
أو اﻟﺗﺄﺛﯾر ﻋﻠﻰ اﻟﻧظﺎم اﻟذي ﯾﻌﻣل ﻓﻲ  ﺧﺎﺻﺔ ﺗﻠك اﻟﻣﺗﻌﻠﻘﺔ ﺑﻌﻣﻠﮫ، ﺔاﻟﻣﻧظﻣﺗﺻﻧﻌﮭﺎ 
  .إطﺎره
  :ﺗﻣﻛﯾناﻟﻧﻣﺎذج  -6
ﻟظروﻓﮭﺎ  ﺎ ًﻟﺗﻣﻛﯾن وﻓﻘاﻟﺑﻠوغ أو اﻻﻗﺗراب ﻣن اﻟﺗﻣﻛﯾن ﺗﺣﺗﺎج ﻛل ﻣﻧظﻣﺔ أن ﺗﺗﻔﮭم 
ﻧﻣﺎذج اﻟﺗﻣﻛﯾن واﻟﺗﻲ ﯾﻣﻛن أن ﺗﺳﺎﻋد ﻋﻠﻰ وﺗﺗﻌدد  ، وﻣﺣﯾط اﻟﺑﯾﺋﺔ اﻟداﺧﻠﯾﺔ واﻟﺧﺎرﺟﯾﺔ
ﯾﻌرض اﻟﺑﺎﺣث أھم اﻟﻧﻣﺎذج اﻟﺗﻲ ﺗﻔﺳر ﺳوف و اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ، ﺗﺣﻠﯾل وﻓﮭم ﻣﻔﮭوم ﺗﻣﻛﯾن
  :  وﻣﻧﮭﺎ اﻟﺗﻣﻛﯾن
  ( :  8891 ,ognunaK dna regnoC)ﻧﻣوذج  –
 )284-174 ,8891 ,.N ardnibaR ,ognunaK & ,.A yaJ ,regnoC(
  




وﺗﺑﻧﻰ  ، اﻟﺗﻣﻛﯾن ﻛﻣﻔﮭوم ﺗﺣﻔﯾزي ﻟﻠﻔﺎﻋﻠﯾﺔ اﻟذاﺗﯾﺔognunaK dna regnoC  ﻋرف 
ﻛﻌﻣﻠﯾﺔ ﻟﺗﻌزﯾز " اﻟﻛﺎﺗﺑﺎن ﻧﻣوذج اﻟﺗﺣﻔﯾز اﻟﻔردي ﻟﻠﺗﻣﻛﯾن ﺣﯾث ﺗم ﺗﻌرﯾف اﻟﺗﻣﻛﯾن 
اﻟﺷﻌور ﺑﺎﻟﻔﺎﻋﻠﯾﺔ اﻟذاﺗﯾﺔ ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن ﻣن ﺧﻼل اﻟﺗﻌرف ﻋﻠﻰ اﻟظروف اﻟﺗﻲ ﺗﻌزز اﻟﺷﻌور 
ﺑواﺳطﺔ اﻟﻣﻣﺎرﺳﺎت اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟرﺳﻣﯾﺔ ،  واﻟﻌﻣل ﻋﻠﻰ إزاﻟﺗﮭﺎ واﻟﺗﻐﻠب ﻋﻠﯾﮭﺎ ، ﺎﻟﺿﻌفﺑ
واﻗﺗرح  ، " ﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﻌﺗﻣد ﻋﻠﻰ ﺗﻘدﯾم ﻣﻌﻠوﻣﺎت ﻋن اﻟﻔﺎﻋﻠﯾﺔ اﻟذاﺗﯾﺔرﺳﻣاﻟواﻟوﺳﺎﺋل ﻏﯾر 
   : ﺣﯾث ﯾﻣﻛن اﻟﻧظر ﻟﮫ ﻣن زاوﯾﺗﯾناﻟﻘوة اﻟﻛﺎﺗﺑﺎن أن اﻟﺗﻣﻛﯾن ﻣﻣﺎﺛل ﻟﻣﻔﮭوم 
ﻋﻠﻰ ﺗﻔوﯾض  ﺎ ًﻓﺎﻟﺗﻣﻛﯾن ﯾدل ﺿﻣﻧ  -ﻲاﺗﺻﺎﻟ ﻛﺎﺗﺟﺎه - ﯾﻣﻛن اﻟﻧظر ﻟﻠﺗﻣﻛﯾن :  ﻰوﻟاﻷ
  .اﻟﺳﻠطﺔ أو اﻟﻘوة 
وﺑﻛل ﺑﺳﺎطﺔ  ﺎ ًﻓﺎﻟﺗﻣﻛﯾن ﯾدل ﺿﻣﻧ ي ،ﺗﺣﻔﯾز ﻛﺎﺗﺟﺎه ﺎ ً أﯾﺿ ﯾﻣﻛن اﻟﻧظر ﻟﻠﺗﻣﻛﯾن:  اﻟﺛﺎﻧﯾﺔ
ﻓﻲ اﻟﺗﻌرﯾف  ﺎ ً ، وﯾظﮭر ذﻟك ﺟﻠﯾ اﻟﺳﻠطﺔ اﻟﻘوة أو ﻛﺛر ﻣن ﻣﻌﻧﻰ اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻓﻲأﻋﻠﻰ 
  .   اﻟذي ﺗﺑﻧﺎه اﻟﻛﺎﺗﺑﺎن
ﺧﻣس  ognunaK dna regnoC، ﺣدد  ي ﻣﻧظﻣﺔأوﻟﺗﻘرﯾر ﻣﺳﺗوى اﻟﺗﻣﻛﯾن ﻓﻲ 
  : ﻣراﺣل ﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻣﻛﯾن، وﺗﺗﺿﻣن
 اﻟﻘوةﺗﺷﺧﯾص اﻟظروف داﺧل اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﺳﺑب اﻟﺷﻌور ﺑﻔﻘدان  : اﻟﻣرﺣﻠﺔ اﻷوﻟﻰ -
ﺑﯾن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ، وﯾﻣﻛن ﺗﺻﻧﯾف ھذه اﻟﻌﻧﺎﺻر إﻟﻰ ﻋواﻣل ﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻛﺎﻟﺗﻐﯾرات اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ 
اﻟرﺋﯾﺳﯾﺔ ، اﻟﻣﻧﺎخ اﻟﺑﯾروﻗراطﻲ ، اﻟﺿﻐوط اﻟﺗﻧﺎﻓﺳﯾﺔ ، ﺿﻌف ﻧظﺎم اﻻﺗﺻﺎﻻت ، 
ﺷراف وﻧظﺎم اﻟﻣﻛﺎﻓﺂت ، أﻣﺎ ﻋﻧﺎﺻر أﺳﻠوب اﻹ واﻟﻣرﻛزﯾﺔ اﻟﻌﺎﻟﯾﺔ ﻓﻲ ﺗوزﯾﻊ اﻟﻣوارد
ت ، ﺿﻌف ﻗﯾم اﻟﺗﺣﻔﯾز ، وﻏﯾﺎب ﺂﻓﺎﻓﺗﺷﻣل اﻟﺗﺳﻠط ، اﻟﺳﻠﺑﯾﺔ ، اﻟﺗﺣدﯾد اﻻﻋﺗﺑﺎطﻲ ﻟﻠﻣﻛ
اﻹﺑداع ، وﺗﺷﻣل ﻋﻧﺎﺻر ﺗﺻﻣﯾم اﻟﻌﻣل ﻏﯾﺎب وﺿوح اﻟدور ، ﺿﻌف أو ﻏﯾﺎب 
،  اﻟﺗدرﯾب واﻟدﻋم اﻟﻔﻧﻲ ، ﻧﻘص اﻟﺳﻠطﺔ اﻟﻣﻧﺎﺳﺑﺔ ، ﻋدم اﻟﺗﺣدﯾد اﻟﻣﻧﺎﺳب ﻟﻠﻣوارد
دارﯾﺔ واﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ، اﻟروﺗﯾن واﻗﻌﯾﺔ ، ﻣﺣدودﯾﺔ اﻻﺗﺻﺎل ﺑﯾن اﻟﻘﯾﺎدات اﻹاﻟاﻷھداف ﻏﯾر 
اﻟﺗﻣﻛﯾن ﺗﻛون  ﻲاﻟﺷدﯾد ﻓﻲ اﻟﻌﻣل ، وﺿﻌف اﻟﺗﻧوع ﻓﻲ اﻟﻌﻣل ، ﻟذﻟك ﻓﺈن اﻟﺣﺎﺟﺔ ﻟﺗﺑﻧ
وﻟﮭذا ﻻﺑد أن ﺗﻌﻣل  ، ﺿرورﯾﺔ ﻋﻧدﻣﺎ ﯾﺷﻌر اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﺿﻌﻔﮭم وﻋﺟزھم داﺧل اﻟﺗﻧظﯾم




وﻋﻧدﻣﺎ ﯾﺗم  ، ﻟﺗﻌرف ﻋﻠﻰ اﻷﺳﺑﺎب اﻟﺗﻲ أدت إﻟﻰ ذﻟك اﻟﺷﻌوراﻹدارة ﻋﻠﻰ اﻟﺗﻘﺻﻲ وا
ﺗﻠك  ﺔﻹزاﻟﻟﻠﺗﻣﻛﯾن  إﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔاﻟﺗﻌرف ﻋﻠﻰ ﺗﻠك اﻟظروف ﯾﻣﻛن ﻟﻠﻣﻧظﻣﺔ أن ﺗﺗﺑﻧﻰ 
   . اﻟظروف
ﻛﺗﺣدﯾد  ﺎاﺳﺗﺧدام أﺳﺎﻟﯾب إدارﯾﺔ ﻣﺛل اﻹدارة ﺑﺎﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ وﻣﺗطﻠﺑﺎﺗﮭ :اﻟﻣرﺣﻠﺔ اﻟﺛﺎﻧﯾﺔ  -
وﯾﺟب أن ﯾﻛون اﻟﮭدف ﻣن  ، واﻟﻣﻛﺎﻓﺂت اﻟﻣرﺗﺑطﺔ ﺑﺎﻷداء ،ﻲ ﺛراء اﻟوظﯾﻔواﻹ،  اﻟﮭدف
اﻟظروف واﻟﻌواﻣل اﻟﺧﺎرﺟﯾﺔ اﻟﻣﺳﺑﺑﺔ  ﺔﻹزاﻟاﺳﺗﺧدام ﺗﻠك اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺎت ﻟﯾس ﻓﻘط 
وﺑﺷﻛل رﺋﯾس ﻓﻲ ﺗزوﯾد ﺎ ًوﻟﻛن ﯾﺟب اﺳﺗﺧداﻣﮭﺎ أﯾﺿ ، ﻟﺷﻌور اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﻔﻘدان اﻟﻘوة
   . اﻟﻣرؤوﺳﯾن ﺑﻣﻌﻠوﻣﺎت ﻋن ﻓﻌﺎﻟﯾﺗﮭم اﻟذاﺗﯾﺔ
ﺗﻘدﯾم ﻣﻌﻠوﻣﺎت ﻋن اﻟﻔﺎﻋﻠﯾﺔ اﻟذاﺗﯾﺔ ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن وذﻟك ﺑﺎﺳﺗﺧدام أرﺑﻊ  :ﺎﻟﺛﺔ اﻟﻣرﺣﻠﺔ اﻟﺛ -
، واﻻﺳﺗﺛﺎرة  ، اﻹﻗﻧﺎع اﻟﻠﻔظﻲ ، اﻟﺗﺟﺎرب اﻟﻣﻧﺟزة ﻔﻌﺎﻟﺔاﻟاﻟﻣﻛﺎﺳب ﻏﯾر :  ﻣﺻﺎدر
   .اﻟﻌﺎطﻔﯾﺔ
وﻧﺗﯾﺟﺔ ﻻﺳﺗﻘﺑﺎل اﻟﻣرؤوﺳﯾن ﻟﺗﻠك اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت ﺳﯾﺷﻌر اﻟﻣرؤوﺳﯾن  : اﻟﻣرﺣﻠﺔ اﻟراﺑﻌﺔ -
، واﻻﻋﺗﻘﺎد ﺑﺎﻟﻔﺎﻋﻠﯾﺔ  ، وﺗوﻗﻌﺎت اﻷداء ة ﻓﻲ اﻟﺟﮭد اﻟﻣﺑذولﺑﺎﻟﺗﻣﻛﯾن ﻣن ﺧﻼل اﻟزﯾﺎد
  .اﻟذاﺗﯾﺔ
اﻟﺗﻐﯾﯾر ﻓﻲ اﻟﺳﻠوك ﻣن ﺧﻼل إﺻرار وﻣﺑﺎدأة اﻟﻣرؤوﺳﯾن ﻹﻧﺟﺎز  :اﻟﻣرﺣﻠﺔ اﻟﺧﺎﻣﺳﺔ  -
   .أھداف اﻟﻣﮭﻣﺔ اﻟﻣﻌطﺎة
اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﻣن ﺧﻼﻟﮭﺎ ﯾﻌﺗﻘد اﻟﻔرد أن  "ﯾﻣﺛل  اﻟﺗﻣﻛﯾن ﺑﺄن ، ﯾرى اﻟﻛﺎﺗﺑﺎنا ًواﺧﺗﺻﺎر
ﻰ ﺗﻘوﯾﺔ اﻋﺗﻘﺎد اﻟﻔرد ﺑﻔﺎﻋﻠﯾﺗﮫ إﻟأن ﺗﺳﻌﻰ  ﻲﻌﻧﯾ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن نﯾأن ﺗﻣﻛو ،ﻓﺎﻋﻠﯾﺗﮫ اﻟذاﺗﯾﺔ ﺗﺗﺣﺳن
  ". ﻟﻠﻘوة ﮫﺿﻌﺎف أو اﻟﺗﻘﻠﯾل ﻣن اﻋﺗﻘﺎد اﻟﻔرد ﺑﻔﻘداﻧإاﻟذاﺗﯾﺔ أو ﺗﻌﻣل ﻋﻠﻰ 
  ( :0991 ,esuohtleV dna samohT)ﻧﻣوذج  –
  )18 – 66 ,0991 ,esuohtleV .A .B ,samohT .W .K(   
 




 dna regnoC ﺑﺈﻛﻣﺎل اﻟﻌﻣل اﻟذي أﻧﺟزه  esuohtleV dna samohTﻗﺎم 
 tnemrewopmE evitingoC ﻲدراﻛﻧﻣوذج اﻟﺗﻣﻛﯾن اﻹ ﺎءﻧوذﻟك ﺑﺑ ،ognunaK
ﺗﺗﺿﻣن اﻟظروف  "وﻋرﻓﺎ اﻟﺗﻣﻛﯾن ﻛزﯾﺎدة ﻓﻲ ﺗﺣﻔﯾز اﻟﻣﮭﺎم اﻟداﺧﻠﯾﺔ واﻟﺗﻲ  ،ledoM
اﻟﺗﻲ ﺑدورھﺎ ﺗﻧﺗﺞ اﻟرﺿﺎ ، و اﻟﻌﺎﻣﺔ ﻟﻠﻔرد اﻟﺗﻲ ﺗﻌود ﺑﺻﻔﺔ ﻣﺑﺎﺷر ﻟﻠﻣﮭﻣﺔ اﻟﺗﻲ ﯾﻘوم ﺑﮭﺎ 
وﯾﺗﺿﻣن  ، ﻘداتﺗوأﺷﺎرا إﻟﻰ أن اﻟﺗﻣﻛﯾن ﯾﺟب أن ﯾﺑدأ ﻣن اﻟذات وﻧظﺎم اﻟﻣﻌ ، "واﻟﺗﺣﻔﯾز
اﻟذي ﯾﺷﺟﻊ اﻟﺳﻠوﻛﯾﺎت  ، ﺗﻘدات ﻛﯾﻔﯾﺔ اﻟﻧظرة ﻟﻠﻌﺎﻟم اﻟﺧﺎرﺟﻲ وﻣﻔﮭوم اﻟذاتﻌﻧظﺎم اﻟﻣ
وﺣدد اﻟﻛﺎﺗﺑﺎن  ، ﮭﺎدﻓﺔ ورﺑطﮭﺎ ﻣﻊ أھداف وﻣﻧﮭﺟﯾﺎت اﻟﺗﻣﻛﯾن اﻟﺗﻲ ﺗطﺑق ﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺔاﻟ
  :   وھﻲ  ﻟﺗﻣﻛﯾن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺎ ً ا أﻧﮭﺎ ﺗﻣﺛل أﺳﺎﺳاﻋﺗﺑرأرﺑﻊ أﺑﻌﺎد ﻧﻔﺳﯾﺔ ﻟﻠﺗﻣﻛﯾن ﺣﯾث 
 :ﻲ دراﻛأو اﻹ ﻲاﻟﺗﺄﺛﯾر اﻟﺣﺳ -1
ﻋﻠﻰ ﻗﺎدر ﻧﮫ أﻟﻠﺳﻠوك ﻋﻠﻰ  ﻣن ﺧﻼﻟﮭﺎ اﻟدرﺟﺔ اﻟﺗﻲ ﯾﻧظر"  وﯾﻘﺻد ﺑﺎﻟﺗﺄﺛﯾر اﻟﺣﺳﻲ 
ﻓﯾﻣﺎ ﯾﺗﻌﻠق ﺑﺈﻧﺟﺎز اﻟﮭدف أو اﻟﻣﮭﻣﺔ اﻟﺗﻲ ﺑدورھﺎ ﺗﺣدث اﻟﺗﺄﺛﯾر  إﺣداث اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﻼزم
وﯾﻘﯾم اﻟﺗﺄﺛﯾر ﺑﺎﻻﻋﺗﻘﺎد ﺑﺄن اﻟﻔرد ﯾﻣﻛن أن ﯾؤﺛر ﻓﻲ ﻋﻣل   ، " اﻟﻣﻘﺻود ﻓﻲ ﺑﯾﺋﺔ اﻟﻔرد
  . ﻛل اﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت ﻓﻲاﻟﻘرارات اﻟﺗﻲ ﯾﻣﻛن أن ﺗﺗﺧذ  ﯾؤﺛر ﻓﻲ وﻛذﻟك ، اﻵﺧرﯾن
 :  ةءاﻟﻛﻔﺎ -2
ي درﺟﺔ ﯾﻣﻛن ﻟﻠﻔرد أداء ﺗﻠك اﻷﻧﺷطﺔ ﺑﻣﮭﺎرة ﻋﺎﻟﯾﺔ ﻋﻧدﻣﺎ ﯾﻘوم أإﻟﻰ  وﯾﻘﺻد ﺑﮭﺎ 
ﻓﺎﻷﻓراد اﻟذﯾن ﯾﺗﻣﺗﻌون ﺑﺎﻟﻛﻔﺎءة ﯾﺷﻌرون ﺑﺄﻧﮭم ﯾﺟﯾدون اﻟﻣﮭﺎم اﻟﺗﻲ ﯾﻘوﻣون  ، ﺑﺎﻟﻣﺣﺎوﻟﺔ
 ﺗﻌﺑر ﻋن ةءﻓﺎﻟﻛﻔﺎ ا ً ،ﺑذﻟوا ﺟﮭد إذاﺑﺈﺗﻘﺎن  ﺎﯾؤدوھﺑﺄﻧﮭم ﯾﻣﻛن أن  ا ًوﯾﻌرﻓون ﺟﯾد ، ﺑﮭﺎ
ة ءواﻟﺷﻌور ﺑﺎﻟﻛﻔﺎ ، أﻧﺷطﺔ اﻟﻣﮭﺎم اﻟﺗﻲ اﺧﺗﺎرھﺎ ﺑﻣﮭﺎرة ﮫداﺋأﺷﻌور اﻟﻔرد ﺑﺎﻹﻧﺟﺎز ﻋﻧد 
 . ، واﻟﺟودة ﻓﻲ أداء اﻟﻣﮭﺎم ﯾﺗﺿﻣن اﻹﺣﺳﺎس ﺑﺄداء اﻟﻣﮭﺎم ﺑﺷﻛل ﺟﯾد
 :  إﻋطﺎء ﻣﻌﻧﻰ ﻟﻠﻌﻣل -3
  ، ﺗﮭﺗم ﺑﻘﯾم اﻟﮭدف أو اﻟﻣﮭﺎم اﻟﺗﻲ ﯾﺗم اﻟﺣﻛم ﻋﻠﯾﮭﺎ ﻣن ﺧﻼل ﻣﻌﺎﯾﯾر أو أﻓﻛﺎر اﻟﻔرد 
ﻛﺎﻋﺗﻘﺎد  ، ﺎء ﻣﻌﻧﻰ ﻟﻠﻌﻣل ﻣﻘﺎرﻧﺔ ﺑﯾن ﻣﺗطﻠﺑﺎت دور اﻟﻌﻣل وﻣﻌﺗﻘدات اﻟﻔردوﯾﺷﻣل إﻋط




أن ﯾﺷﻌر  ﻲﻌﻧﯾإﻋطﺎء ﻣﻌﻧﻰ ﻟﻠﻌﻣل و ، أن اﻟﻣﮭﺎم اﻟﺗﻲ ﯾﻘوم ﺑﮭﺎ ذات ﻗﯾﻣﺔ  ًاﻟﻔرد ﻣﺛﻼ
   ،ﻏراض ﻧﺑﯾﻠﺔ اﻟﻔرد ﺑﺎﻟﻔرﺻﺔ ﺑﻣﻣﺎرﺳﺗﮫ ﻣﮭﺎم ﻷ
 :اﻻﺧﺗﯾﺎر   ﺣرﯾﺔ
وھذا  ، اﻟﻔرد ﻓﻲ اﺧﺗﯾﺎر طرق ﺗﻧﻔﯾذ ﻣﮭﺎم ﻋﻣﻠﮫ درﺟﺔ اﻟﺣرﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﯾﺗﻣﺗﻊ ﺑﮭﺎ ﻲوﺗﻌﻧ 
ﻋﻠﻰ  ﻗﺎدر ﮫ، واﻹﺣﺳﺎس ﺑﺄﻧ ﻓﻲ اﺧﺗﯾﺎره ﺣر ﺑﺄﻧﮫ ﻠﻔردﻟ ا ً اﻟﺷﻌور ﺑﺎﻻﺧﺗﯾﺎر ﯾوﻓر ﺷﻌور
   . ﻟﻠﻣﮭﻣﺔ اﻟﺗﻲ ﯾﻘوم ﺑﮭﺎ ﮫاﺳﺗﺧدام ﺣﻛﻣﺔ اﻟﺷﺧﺻﻲ واﻟﺗﺻرف ﻣن ﺧﻼل ﺗﻔﮭﻣ
ﻲ اﻟﺗﻲ اﻟﻌدﯾد ﻣن اﻟﻣﺑﺎدرات اﻟﺗﻲ ﺗﻌﻛس ﺑﻌض اﻟﻣﻌﺎﻧ )7991( yelhsaLاﻗﺗرﺣت ﻓﻘد 
     )14-04.pp ,4991 ,kcirdloGcM ,.J ,yelhsaL .C(. ﻟﺗﻣﻛﯾناﯾﻌطﯾﮭﺎ اﻟﻣدﯾرﯾن ﻷھداف 
  اﻟﺗﻣﻛﯾن ﻣن ﺧﻼل اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ: أوﻻ ُ 
 noitapicitrap hguorht tnemrewopmE-
ﺑﺗﻣﻛﯾن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﺳﻠطﺔ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرار ﻓﻲ ﺑﻌض اﻷﻣور واﻟﻣﮭﺎم اﻟﻣﺗﻌﻠﻘﺔ ﺑﺎﻟﻌﻣل  وﺗﮭﺗم
وﯾﺗﺿﻣن اﻟﺗﻣﻛﯾن ﻣن ﺧﻼل اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ . واﻟﺗﻲ ﻛﺎﻧت ﻓﻲ اﻷﺳﺎس ﻣن اﺧﺗﺻﺎص اﻟﻣدﯾرﯾن
. ﺗﻣﻛﯾن اﻟﻣوظﻔﯾن ﻻﺗﺧﺎذ ﻗرارات اﺳﺗﺟﺎﺑﺔ ﻟطﻠﺑﺎت اﻟزﺑﺎﺋن اﻟﻔورﯾﺔ وﺗوﻟﻰ ﺧدﻣﺔ اﻟﻌﻣﻼء
ك ﻓﻲ اﻟﻌﻣل ﺑﺎﻟﺗدرﯾب ﻋﻠﻰ اﻻھﺗﻣﺎم ﺑﺎﻟﻌﻣﻼء واﻟﺗدوﯾر واﻟﺳﻠو اﻻﺗﺟﺎهوﯾﺗم ﺗﺷﺟﯾﻊ ھذا 
  .اﻟوظﯾﻔﻲ
  اﻟﺗﻣﻛﯾن ﻣن ﺧﻼل اﻻﻧدﻣﺎج : ﺛﺎﻧﯾﺎ ً 
 – tnemevlovni hguorht tnemrewopmE
أﺳﺎﺳﺎ ً ﺑﺎﻻﺳﺗﻔﺎدة ﻣن ﺧﺑرة وﺗﺟرﺑﺔ اﻷﻓراد ﻓﻲ ﺗﻘدﯾم اﻟﺧدﻣﺔ ﻣن ﺧﻼل اﻻﺳﺗﺷﺎرة  وﯾﮭﺗم 
ﺣﯾث ﯾﺣﺗﻔظ اﻟﻣدﯾر ﺑﺳﻠطﺔ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرار وﻟﻛن ﯾﺷﺎرك . واﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻓﻲ ﺣل اﻟﻣﺷﻛﻼت




ﺣﯾث ﺗﺳﺗﺧدم اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﺎت اﻟدورﯾﺔ ﺑﻛﺛرة ﻟﺗوﺻﯾل . اﻟﻣوظﻔﯾن ﻓﻲ ﺗﻘدﯾم اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت
  . ﻋﻠﻰ ﻣﻌﻠوﻣﺎت ﻣﺳﺗرﺟﻌﺔاﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت واﺳﺗﺷﺎرة اﻟﻣوظﻔﯾن ﻟﻠﺣﺻول 
  اﻟﺗﻣﻛﯾن ﻣن ﺧﻼل اﻻﻟﺗزام :ﺛﺎﻟﺛﺎ ً 
 - tnemtimmoc hguorht tnemrewopmE
وﯾﺗﺿﻣن ﺗﻣﻛﯾن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻣن ﺧﻼل اﻟﺗزاﻣﮭم ﻷھداف اﻟﻣﻧظﻣﺔ وﺗﺷﺟﯾﻌﮭم ﻋﻠﻰ ﺗﺣﻣل  
اﻟﺣﺻول ﻋﻠﻰ اﻟﺗزام اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻣن ﺧﻼل ﺗﺣﺳﯾن  وﯾﻣﻛن. ﻣﺳؤوﻟﯾﺎت اﻛﺑر ﻋن أداﺋﮭم
ﺈن أي ﻣﺣﺎوﻟﺔ ﻟﺗﺣﻘﯾق اﻟﺗزام ﻓ. رﺿﺎ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻋن اﻟﻌﻣل واﻟﺷﻌور ﺑﺎﻻﻧﺗﻣﺎء ﻟﻠﻣﻧظﻣﺔ
  .ن ﺗﺗداﺧل ﻣﻊ ﺗﻣﻛﯾن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻣن ﺧﻼل اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ واﻻﻧدﻣﺎجأاﻟﻣوظﻔﯾن ﯾﻣﻛن 
  اﻟﺗﻣﻛﯾن ﻣن ﺧﻼل ﺗﻘﻠﯾل اﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻹدارﯾﺔ :راﺑﻌﺎ ً 
 -gnireyaled hguorht tnemrewopmE
أن اﻟﺑﻧﺎء اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ اﻟﻣﺳطﺢ ﺑﻣﺳﺗوﯾﺎت وﺧطوط ﺳﻠطﺔ أﻗل ﯾﻣﻛن أن  yelhsaLوﺗﻌﺗﻘد  
وﺻﺎﻟﺣﺔ ﻟﻠﺗﻣﻛﯾن ﺗﺳﻣﺢ ﻟﻠﻣوظﻔﯾن ﺑﺎﺗﺧﺎذ اﻟﻘرارات ﻓﻲ اﻟوﻗت  ﻣﻼﺋﻣﺔﯾوﻓر ﺑﯾﺋﺔ 
وﯾﺗطﻠب ﺗﺑﻧﻰ ھذا اﻹطﺎر إزاﻟﺔ اﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻹدارﯾﺔ اﻟوﺳطﻰ ﻣن ﺧﻼل إﻋﺎدة . اﻟﻣﻧﺎﺳب
وﺑﺟﺎﻧب ذﻟك ﯾﺗم اﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ . ﺗوزﯾﻊ اﻟﻌﻣﺎﻟﺔ واﻟﺗﻘﺎﻋد واﻟﺗﺧﻠص ﻣن اﻟﻌﻣﺎﻟﺔ اﻟزاﺋدة
  .ﻠﯾﺔ اﻟﺗدرﯾبﺗدرﯾب وﺗطوﯾر اﻟﻣوظﻔﯾن و زﯾﺎدة اﻻﺳﺗﺛﻣﺎر ﻓﻲ ﻋﻣ
  ﯾوﺿﺢ اﻟﻣﻌﺎﻧﻲ اﻹدارﯾﺔ ﻟﻠﺗﻣﻛﯾن واﻟﻣﺑﺎدرات اﻟﻣﺳﺗﺧدﻣﺔ (:  4)رﻗم  ﺟدول  
  اﻟﻣﺑﺎدرات اﻟﻣﺳﺗﺧدﻣﺔ  اﻟﻣﻌﺎﻧﻲ اﻹدارﯾﺔ
  إﺛراء اﻟوظﯾﻔﺔ/ ﻓرق اﻟﻌﻣل اﻟﻣﺳﺗﻘﻠﺔاﻟﺗﻣﻛﯾن ﻣن ﺧﻼل 




  اﻟﺗدرﯾب اﻟﻣﺳﺗﻣر/ﻣﺟﺎﻟس اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن  اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ
اﻟﺗﻣﻛﯾن ﻣن ﺧﻼل 
  اﻻﻧدﻣﺎج
  اﻻﻗﺗراﺣﺎتﺑرﻧﺎﻣﺞ /دواﺋر اﻟﺟودة
  ﻣوﺟز اﻟﻔرﯾق
اﻟﺗﻣﻛﯾن ﻣن ﺧﻼل 
  اﻻﻟﺗزام
  ﻣﺷﺎرﻛﺔ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ اﻟﻣﻠﻛﯾﺔ
ﺑرﻧﺎﻣﺞ ﻋﻼوة -ﻣﺷﺎرﻛﺔ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ اﻷرﺑﺎح
  اﻟﻣوظﻔﯾن
  
اﻟﺗﻣﻛﯾن ﻣن ﺧﻼل ﺗﻘﻠﯾل 
  اﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻹدارﯾﺔ
ﻓرق اﻟﻌﻣل /إﻋﺎدة اﻟﺗدرﯾب/ ﺗﺻﻣﯾم اﻟﻌﻣل
  اﻟﻣﺳﺗﻘﻠﺔ
ﺑرﻧﺎﻣﺞ /اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻓﻲ اﻹرﺑﺎح/ إﺛراء اﻟوظﯾﻔﺔ
  ﻋﻼوة اﻟﻣوظﻔﯾن
  
   (631 :9991 ،ﺟورج وﯾﻣرزﻛﯾرﺗش): اﻟﻣﺻدر
      
  




  أﺳس اﻟﺗﻣﻛﯾــن: ﺛﺎﻧﯾﺎ
   :اﻟﺗﻣﻛﯾنﻣﺳﺗوﯾﺎت  –1
ﻻ ﯾѧدور ﺣѧول ﺟﻌѧل اﻟﻌѧﺎﻣﻠﯾن  (33 – 13 ،3002أﻓﻧѧدي ﻋطﯾѧﺔ ﺣﺳѧﯾن،)  اﻟﺗﻣﻛѧﯾن ﻓѧﻲ ﻛﺗѧﺎب أﻓﻧѧدي
ﻣﺳѧﺗوى ﺟدﯾѧد ﻣѧن  إﻟѧﻰن ﻣﺎ ﯾرﯾѧد اﻟﻣѧدﯾر أو اﻟﻣﺳѧؤول ﻓﻌﻠѧﮫ، ﺑѧل اﻧѧﮫ ﯾﻌﻧѧﻲ اﻟﺧѧروج ﯾﻔﻌﻠو
و ﺗﺣﺗﺎﺟﮫ ﻓﻌѧﻼ اﻟﻣؤﺳﺳѧﺔ، و ﯾﻌѧرف ﻣﻌظѧم  اﻷداء، و ھو ﺟﻌﻠﮭم ﯾﻔﻌﻠون ﻣﺎ ھو ﺿروري،
  .اﻷﻋﻠﻰ إﻟﻰاﻟﺣﯾوﯾﺔ ﻟﻣؤﺳﺳﺎﺗﮭم ﻻﺑد أن ﺗﺣدث ﻣن اﻷﺳﻔل  إﻋﺎدةاﻟﻣﺳؤوﻟﯾن أن ﻋﻣﻠﯾﺔ 
اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن دون اﺳﺗﺣﺿѧﺎر ذﻟѧك اﻟﻧѧوع ﻣѧن  إﻟﻰاﻟﻣﺷﻛﻠﺔ ھﻧﺎ ﺗﻛﻣن ﻓﻲ ﻛﯾﻔﯾﺔ ﻧﻘل اﻟرﺳﺎﻟﺔ  ﺈنﻓ
، و ﺣѧل ھѧذه اﻟﻣﺷѧﻛﻠﺔ ﯾﻛѧون ﻓѧﻲ اﻟﺗﻣﻛѧﯾن، و ھѧو أﻛﺛѧر إﻧﺗﺎﺟﯾѧﺔﺗѧﻲ ﺗﺟﻌﻠﮭѧم أﻗѧل اﻟﺿﻐوط اﻟ
         ﺳѧѧﮭوﻟﺔ ﻣﻣѧѧﺎ ﻧﻌﺗﻘѧѧد، ﻣѧѧﻊ اﻻﻋﺗѧѧراف ﺑﺄﻧѧѧﮫ ﯾﺗطﻠѧѧب ﻣﺳѧѧﺗوى ﻋﺎﻟﯾѧѧﺎ ﻣѧѧن اﻻﻧﻔﺗѧѧﺎح و اﻟﻧزاھѧѧﺔ 
  .اﻟﻌﻠﯾﺎ اﻹدارةو اﻟﻣوﺿوﻋﯾﺔ ﻣن ﻗﺑل 
و ﻟﻛѧѧن ﺑѧѧدرﺟﺎت ﻣﺗﻔﺎوﺗѧѧﺔ، ﻓﻔѧѧﻲ ﺑﻌѧѧض  اﻹداريو ﺗطﺑѧѧق ﻛﺛﯾѧѧر ﻣѧѧن اﻟﻣؤﺳﺳѧѧﺎت اﻟﺗﻣﻛѧѧﯾن 
ﯾﺣѧѧﺗﻔظ  ﺗﺷѧѧﺟﯾﻊ اﻟﻌѧѧﺎﻣﻠﯾن ﻋﻠѧѧﻰ طѧѧرح اﻷﻓﻛѧѧﺎر، ﺑﯾﻧﻣѧѧﺎ اﻹداريﯾﻌﻧѧѧﻲ اﻟﺗﻣﻛѧѧﯾن  ﻟﻣؤﺳﺳѧѧﺎتا
 إﻋطѧﺎءأﺧѧرى ﯾﻌﻧѧﻲ اﻟﺗﻣﻛѧﯾن  اﻟﻣﺳؤوﻟﯾن ﺑﺎﻟﺳﻠطﺔ اﻷﺧﯾرة ﻻﺗﺧﺎذ اﻟﻘرار، و ﻓﻲ ﻣؤﺳﺳѧﺎت
 – 13 :3002أﻓﻧѧدي، ).ﺗﺻѧوراتاﻟﻌﺎﻣﻠﯾن اﻟﺣرﯾﺔ و اﻟﺳﻠطﺔ اﻟﻛﺎﻣﻠѧﺔ ﻻﺗﺧѧﺎذ اﻟﻘѧرار و ﺗﺟرﺑѧﺔ اﻟ
   (33
وﻗت ﺑﺎﻟدرﺟﺔ اﻷوﻟﻰ داﺧل أي ﺗﻧظﯾم، و ھﻲ ﺗﺗم ﻋﻠﻰ ﻣراﺣل  إﻟﻰﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻐﯾﯾر ﺗﺣﺗﺎج  إن
        ﺿѧѧѧرورﯾﺔ ﻟﻠﻣؤﺳﺳѧѧѧﺔ،  إﺳѧѧѧﺗراﺗﯾﺟﯾﺔأن اﻟﺗﻣﻛѧѧѧﯾن ﯾﻣﺛѧѧѧل ﻟﺗﺣﻘﯾѧѧѧق اﻟﻐﺎﯾѧѧѧﺎت اﻟﻣرﺟѧѧѧوة، و ﺑﻣѧѧѧﺎ 
وﻗѧد ﺣѧدد اﻟﻌدﯾѧد ﻣѧن اﻟﺑѧﺎﺣﺛﯾن ﺧﻣѧس ﻣﺳѧﺗوﯾﺎت  و ﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ ﻻﺑѧد أن ﺗﺗﺑﻧﺎھѧﺎ ﻧظرﯾѧﺎ و ﻋﻣﻠﯾѧﺎ،
  (33 – 13 ،3002أﻓﻧدي ،)  :ﺗطﺑﯾﻘﮭﺎ و ھﻲ اﻹداريﺷﮭﯾرة ﯾﻣﻛن ﻟﻠﻔرﯾق 
  :اﻟﻣﺳﺗوى اﻷول-
اﻟﻘرارات و ﯾﻌﻠم اﻟﻔرﯾق، و ﻗد ﯾﺑدو ھذا أﺳﺎﺳѧﺎ واﺿѧﺣﺎ و ﻟﻛѧن ﻓѧﻲ اﻷﻏﻠѧب  اﻹداريﯾﺗﺧذ 
  .اﻟﻔرﯾق ﻹﻋﻼمﺿﻊ اﻟﻣدﯾرون ﻗرارات و ﻻ ﯾﻛﻠﻔون أﻧﻔﺳﮭم ﯾ




  :اﻟﻣﺳﺗوى اﻟﺛﺎﻧﻲ-
ﻓﻲ ھذا اﻟﻣﺳѧﺗوى ﯾﺳѧﺄل اﻟﻣѧدﯾر ﻓرﯾﻘѧﮫ ﻋѧن أي اﻗﺗراﺣѧﺎت و ﯾﺿѧﻊ اﻟﻘѧرارات ﻣﻌﺗﻣѧدا ﻋﻠѧﻰ 
  .اﻻﻗﺗراﺣﺎت و ﯾﻌﻠم اﻟﻔرﯾق ﺑﮭﺎ
  :اﻟﻣﺳﺗوى اﻟﺛﺎﻟث-
ﯾﻧﺎﻗش اﻟﻣدﯾر و اﻟﻔرﯾق اﻟوﺿﻊ ﺑﺷﻛل ﻣﻔﺻل و ﯾطﻠب اﻟﻣدﯾر أوراق ﻋﻣل و ﻣدﺧﻼت ﻣن 
  .ﻟكأو ﻻ، و ﯾﻌﻠم اﻟﻔرﯾق ﺑذ اﻟﻔرﯾق، و ﻗد ﯾﺄﺧذ ﺑﮭﺎ
  :اﻟﻣﺳﺗوى اﻟراﺑﻊ-
   اﻟﻧﻘطѧﺔ ﺗﻘѧرر اﻟﻘѧرارات ﺑﺷѧﻛل ﻧﮭѧﺎﺋﻲ  ﻓﻲ ھذا اﻟﻣﺳﺗوى ﯾﺳѧﺗﻣر ﺑﻧѧﺎء اﻟﻌﻼﻗѧﺎت، و ﻓѧﻲ ھѧذه
  .و ﺑﺷﻛل ﺗﻌﺎوﻧﻲ ﺑﯾن اﻟﻣدﯾر و اﻟﻔرﯾق
  :اﻟﻣﺳﺗوى اﻟﺧﺎﻣس-













  :و ﺗﺳﯾر أﺳﺎﻟﯾب اﻟﺗﻣﻛﯾن اﻟﺣﺎﻟﯾﺔ ﻓﻲ ﺗﺳﻠﺳل ﻛﻣﺎ ھو ﻣوﺿﺢ ﻓﻲ اﻟﺷﻛل
  (33 – 13 ،3002أﻓﻧدي ﻋطﯾﺔ ﺣﺳﯾن،) 
  .اﻟﻧﺻﺢ          اﻟﺗوﺻﯾﺔ          اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرار       اﻟﺗﻧﻔﯾذ  اﻟﺗﻘرﯾر           









  ﻗﻠﯾﻠﺔ                                                                                                             ﻛﺛﯾرة وﻣﺗﻌددة
  ﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻟﺗﻣﻛﯾن(:  20)اﻟﺷﻛل رﻗم 
  (33 – 13 ،3002أﻓﻧدي ﻋطﯾﺔ ﺣﺳﯾن،)  :اﻟﻣﺻدر
ﻓﺈن ﺗدرج ﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻟﺗﻣﻛﯾن ﯾﺑدأ ﻣن اﻧﻌدام ﺳﻠطﺔ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻣن اﻟﺷﻛل اﻟﺳﺎﺑق ﻛﻣﺎ ﻧﻼﺣظ 
وإذا ، اﻟﻣﻧظﻣѧﺔ  إﺳѧﺗراﺗﯾﺟﯾﺔوﯾﻧﺗﮭѧﻲ ﺑѧﺎﻟﺗﻣﻛﯾن اﻟﻛﺎﻣѧل ﺣﯾѧث ﯾﺷѧﺎرك اﻟﻌѧﺎﻣﻠون ﻓѧﻲ وﺿѧﻊ 
ﻛﺎن اﻟﺗﻣﻛﯾن ھو ﻗﻣﺔ ﺗدﺧل اﻟﻌѧﺎﻣﻠﯾن واﺷѧﺗراﻛﮭم ﻓѧﻲ ﺻѧﻧﻊ واﺗﺧѧﺎذ اﻟﻘѧرارات ، ﻓѧﺈن ذﻟѧك 




                                                                                                          
  (ﻓرق ذاﺗﯾﺔ اﻹدارة)إدارة ذاﺗﯾﺔ                                                                   
  
  اﻟﻌﻣل ﻓﻲ ﺻورة ﻓرق                                                                  
  ﻣﺟﻣوﻋﺎت ﻣﺷﺎرﻛﺔ                                                                     
  
  ﺑراﻣﺞ ﻣﻘﺗرﺣﺔ                                                                              
  
  ﺗﻌﻠﯾﻣﺎت ﻗﮭرﯾﺔ                                                                               








 ﻟﯾس ﻟدﯾﮭم ﻣﺷﺎرﻛﺔ
 اﻟﻣﮭﺎرات اﻟﻣطﻠوﺑﺔ ﻣن اﻟﻣوظف




آﻟﯾﺔ وﻧظﺎﻣﯾﺔ ﺣﯾث ﺗﻧﺳﺎب اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت ﺑﺣرﯾѧﺔ ﻛﺎﻣﻠѧﺔ وﯾﺗﺧѧذ اﻟﻘѧرار أﻓﺿѧل اﻷﻓѧراد ﺑﻐѧض 
  .اﻟﻧظر ﻋن ﻣﻛﺎﻧﺗﮭم أو وظﯾﻔﺗﮭم
    اﻟﺗﻌﻠم اﻟﻣﺳѧﺗﻣر ﯾﻌﺗﺑѧر اﻷﻓѧراد ﻣﺻѧدرا أوﻟﯾѧﺎ ﻟﻘѧوة اﻟﻣѧدﯾر إﻟﻰوﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺎت اﻟﺗﻲ ﺗﺳﻌﻰ 
ﯾﺟѧѧب ﺧﻔﺿѧѧﮫ، و ﻓѧѧﻲ ھѧѧذه اﻟﻣؤﺳﺳѧѧﺎت ﯾѧѧﺗم ﺗﻘѧѧدﯾم ﺣѧѧواﻓز ﺗﻧﺎﻓﺳѧѧﯾﺔ  إﻧﻔﺎﻗѧѧﺎو ﻟѧѧﯾس ﺗﻛﻠﻔѧѧﺔ و 
اﻟѧذاﺗﻲ و اﻟﻣﮭﻧѧﻲ،  ﻟﻠﻌѧﺎﻣﻠﯾن، و ﺗѧوﻓﯾر ظѧروف ﻋﻣѧل ﺟﯾѧدة، و ﻓѧرص ﻟﻠﺗﻧﻣﯾѧﺔ و اﻟﺗطѧوﯾر
ﺑﺎﻟﻣﺷѧѧﺎرﻛﺔ ﻓѧѧﻲ اﻟﻣﻠﻛﯾѧѧﺔ ﺑﻣѧѧﻧﺣﮭم ﻧﺻѧѧﯾﺑﺎ ﻣѧѧن  اﻹﺣﺳѧѧﺎساﻟﻌѧѧﺎﻣﻠﯾن  إﻋطѧѧﺎء إﻟѧѧﻰ ﺑﺎﻹﺿѧѧﺎﻓﺔ
اﻷرﺑﺎح، و ﺑﺻﻔﺔ ﻋﺎﻣﺔ ﯾﻣﻛن اﻟﻘﺑول ﺑﺛﻼث ﻣﺳﺗوﯾﺎت ﻟﻠﺗﻧﻣﯾﺔ اﻟﻣﻌﻧوﯾﺔ ﻟﻸﻓراد و اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن 
  :ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، ﻋﻠﻰ اﻟﻧﺣو اﻟﺗﺎﻟﻲ
  ﻣﺎ ﺑﻌد اﻟﺗﻘﻠﯾدي:اﻟﻣﺳﺗوى اﻟﺛﺎﻟث
  
  اﻟﺗﻘﻠﯾدي: اﻟﻣﺳﺗوى اﻟﺛﺎﻧﻲ
  :اﻟﻣﺳﺗوى اﻷول
  ﻣﺎ ﻗﺑل اﻟﺗﻘﻠﯾدي
  
  ﻟﻠﺗﻧﻣﯾﺔ اﻟﻣﻌﻧوﯾﺔ ﻟﻸﻓراد ﯾوﺿﺢ ﺛﻼث ﻣﺳﺗوﯾﺎت(: 30)اﻟﺷﻛل رﻗم 
  (33 ،3002أﻓﻧدي ﻋطﯾﺔ ﺣﺳﯾن،)  :اﻟﻣﺻدر
   :اﻟﺗﻣﻛﯾنﻣﺗطﻠﺑﺎت  – 2
ﻟﻛﻲ ﯾﺗم اﻟﺗطﺑﯾق اﻟﻧﺎﺟﺢ ﻟﺗﻣﻛﯾن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺎت ، ﻻﺑد ﻣن ﺗوﻓر ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن 
 – 73 : 2002، ﺳﺎﻟﻲ ﻋﻠﻲ ﻣﺣﻣد ): ﻲوھ  اﻟﺗﻣﻛﯾن اﻟﻣﺗطﻠﺑﺎت اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ ﻗﺑل وأﺛﻧﺎء وﺑﻌد ﻋﻣﻠﯾﺔ
   ( 83
ﯾﺗﺑﻊ ﻧظﻣﺎ ﻟﻠﻌداﻟﺔ و اﻟﺣﻘوق اﺧﺗﺎرھﺎ ﺑﻧﻔﺳﮫ، ﯾﻌﻲ 
اﺧﺗﻼف اﻟﻘﯾم ﺑﯾن اﻷﻓراد، ﻓﺈﻧﮭم ﯾﻧﺷدون ﺣﻠوﻻ 
ﯾوازن ﺑﯾن اﻟﻣﺻﻠﺣﺔ اﻟﻔردﯾﺔ  اﺑﺗﻛﺎرﯾﮫ ﻟﻣﻌﺿﻼﺗﮭم،
 و اﻟﻣﺻﻠﺣﺔ اﻟﻌﺎﻣﺔ
اﻵﺧرﯾن، ﯾؤدي واﺟﺑﺎت  ﯾؤدي ﻣﺎ ﯾﺗوﻗﻌﮫ ﻣﻧﮫ
و اﻟﺗزاﻣﺎت ﻓرﺿﺎ اﻟﻧظﺎم اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ، ﯾﻠﺗزم 
 ﺑﺎﻟﻘواﻧﯾن
ﯾﺗﻔﺎدى اﻟﻌﻘﺎب ﺑﺈﺗﺑﺎع اﻟﻘواﻋد، ﯾﮭﺗم 
 ﺑﺎﻟﻣﺻﻠﺣﺔ اﻟﺷﺧﺻﯾﺔ، ﯾطﯾﻊ ﻟذات اﻟطﺎﻋﺔ




  :  اﻟﺛﻘﺔ اﻹدارﯾﺔ – 1- 2
ﺛﻘﺔ اﻟﻣدﯾرﯾن ﻓﻲ ﻣرؤوﺳﯾﮭم ، وﻗد ﻋرف ﺑﻌض  أي أﺳﺎس ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻣﻛﯾن ھو اﻟﺛﻘﺔ ،
اﻟﺑﺎﺣﺛﯾن اﻟﺛﻘﺔ اﻟﻣﺗﺑﺎدﻟﺔ ﺑﯾن اﻷﺷﺧﺎص ، ﺑﺄﻧﮭﺎ ﺗوﻗﻊ ﺷﺧص أو ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻷﺷﺧﺎص 
ﺑﺄن ﻣﻌﻠوﻣﺎت أو ﺗﻌﮭدات ﺷﺧص آﺧر أو ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻷﺷﺧﺎص ھﻲ ﻣﻌﻠوﻣﺎت أو 
ﻓﻌﻧدﻣﺎ ﯾﺛق اﻟﻣدﯾرون ﻓﻲ ﻣوظﻔﯾﮭم ﯾﻌﺎﻣﻠوﻧﮭم  ، ﻣﺎد ﻋﻠﯾﮭﺎﺗﻌﮭدات ﺻﺎدﻗﺔ ، وﯾﻣﻛن اﻻﻋﺗ
ﻣﻌﺎﻣﻠﺔ ﺗﻔﺿﯾﻠﯾﺔ ، ﻣﺛل إﻣدادھم ﺑﻣزﯾد ﻣن اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت ، وﺣرﯾﺔ اﻟﺗﺻرف واﻻﺧﺗﯾﺎر ، 
  .  ﻓﺎﻟﺛﻘﺔ ﻣن اﻟﻣدﯾر ﺗؤدي إﻟﻰ ﺗﻣﻛﯾن ﺳﻠطﺔ اﻟﻣوظف
  :  اﻟدﻋم اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ –2- 2
ن ﯾﺷﻌروا ﺑﺎﻟدﻋم واﻟﺗﺄﯾﯾد ﻣن رؤﺳﺎﺋﮭم أﻟﻛﻲ ﯾﺷﻌر اﻟﻣوظﻔون ﺑﺎﻟﺗﻣﻛﯾن اﻟﻔﻌﻠﻲ ، ﻓﻼ ﺑد و 
وزﻣﻼﺋﮭم ، وھذا ﻣن ﺷﺄﻧﮫ أن ﯾزﯾد ﻣن ﺛﻘﺔ اﻟﻣوظف ﺑﺎﻟﻣﻧظﻣﺔ ، وﺑﻣرور اﻟوﻗت ﯾﺣدث 
  . زﯾﺎدة ﻓﻲ ﻣﺳﺗوى اﻧﺗﻣﺎﺋﮫ اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ واﻟﺗزاﻣﮫ
  : اﻷھداف واﻟرؤﯾﺔ اﻟﻣﺳﺗﻘﺑﻠﯾﺔ –3- 2
أھداف ورؤﯾﺔ  ﯾﻣﻛن ﻟﻠﻣﻧظﻣﺔ أن ﺗﺣﻘق درﺟﺔ ﻋﺎﻟﯾﺔ ﻣن اﻟﺗﻣﻛﯾن ، إذا أدرك اﻟﻌﺎﻣﻠون ﺑﮭﺎ
اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ ﻓﻲ اﻟﺗﻌﺎﻣل ﻣﻊ اﻷزﻣﺎت ، واﻻﺗﺟﺎه اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ ﻟﻠﻣﻧظﻣﺔ ، وﯾﺗرﺗب ﻋﻠﻰ 
ﻣن اﻧﺗظﺎر اﻷواﻣر  ، ﺑدﻻ ًﺎ ًذﻟك ﺷﻌور اﻟﻣوظﻔﯾن ﺑﻘدرﺗﮭم ﻋﻠﻰ اﻟﺗﺻرف ذاﺗﯾ
واﻟﺗوﺟﯾﮭﺎت ﻣن اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ ، اﻷﻣر اﻟذي ﻣن ﺷﺄﻧﮫ أن ﯾﺳﮭم ﻓﻲ ﻣﻌﺎﻟﺟﺔ اﻷزﻣﺎت ﻗﺑل 
  . ﺳﺗﻌﺻﺎﺋﮭﺎ ﻋﻠﻰ اﻟﺣلاﺳﺗﻔﺣﺎﻟﮭﺎ وا
  :  ﻓرق اﻟﻌﻣل –4- 2
ﯾﺗطﻠب ﺗﻣﻛﯾن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺛﻘﺎﻓﺔ ﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﺗؤﻛد ﻋﻠﻰ أھﻣﯾﺔ اﻟﻌﻧﺻر اﻟﺑﺷري ، وﺗﺷﺟﻊ ﻋﻠﻰ  
ﻣن ﺧﻼل اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻓﻲ ﺻﻧﻊ اﻟﻘرارات ، واﺣﺗرام  اﻟﻌﻣل ﻓرق أھﻣﯾﺔ ﺗﻛوﯾن أو ﺗﺷﻛﯾل
أﻛﺛر  لﻣاﻟﻌﻓرق ، وذﻟك ﻷن  ﺑﺟدﯾﺔ وأﺧذھﺎأﻓﻛﺎر ﻓرق اﻟﻌﻣل ﻣن ﻗﺑل اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ ، 




ﺗﻣﺗﻊ ﺑﻣوارد أﻛﺛر وﺑﻣﮭﺎرات ﻣﺗﻧوﻋﺔ ، ﺗ ﺎﻓﻌﺎﻟﯾﺔ ﻓﻲ ﻣﻌﺎﻟﺟﺔ اﻷزﻣﺎت ﻣن اﻷﻓراد ، ﻷﻧﮭ
وﺑﺳﻠطﺔ أﻛﺑر ﻓﻲ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرارات ، وﺑﺟﺎﻧب ذﻟك ﯾﺟب أن ﯾﻣﻧﺢ اﻟﻣدﯾرون ﻓرﯾق اﻟﻌﻣل 
   . ﺳﻠطﺔ ﻛﺎﻓﯾﺔ ﻟﺗﻧﻔﯾذ ﻗراراﺗﮫ ، وﺗطﺑﯾق اﻟﺗﺣﺳﯾﻧﺎت اﻟﺗﻲ ﯾﻘﺗرﺣﮭﺎ
  :  اﻻﺗﺻﺎل اﻟﻔﻌﺎل –5- 2
 ، د اﻻﺗﺻﺎل اﻟﻔﻌﺎل ﻣﻊ ﻛل اﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻹدارﯾﺔ ، ھو اﻟﻣﻔﺗﺎح اﻷﺳﺎﺳﻲ ﻟﺗﻣﻛﯾن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾنﯾﻌ
ﻓﺎﻹدارة ﻻ ﺗﺳﺗطﯾﻊ ﺣل أي ﻣﺷﻛﻠﺔ ﺑﻣﻔردھﺎ ، ﻷن اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت اﻟﻣﺗﻌﻠﻘﺔ ﺑﺎﻟﻣﺷﻛﻠﺔ ﻟﯾﺳت 
ﻣﺗوﻓرة ﻟدﯾﮭﺎ ، وإﻧﻣﺎ ﻟدى اﻷﺷﺧﺎص اﻟﻣﻧﻐﻣﺳﯾن ﻓﻲ اﻟﻣﺷﻛﻠﺔ ، وﻟذﻟك ﯾﺟب إﺷراك 
ﻧﮫ ﺑدون ﻣﺷﺎرﻛﺔ اﻷﻓراد ﻟن ﺗﺣل اﻟﻣﺷﻛﻠﺔ ، وﻟن ﯾﻛون ھﻧﺎك ھؤﻻء اﻷﻓراد ﻓﻲ اﻟﺣل ، ﻷ
  . اﻟﺗزام ، وﺑدون اﻟﺗزام ﻟن ﯾﺗﺣﻘق اﻟﺗﻣﻛﯾن
    :  اﻟﺗدرﯾب اﻟﻣﺳﺗﻣر –6- 2
ﻷﻧﮫ ﻻ ﯾﺟب أن ﯾﻔﺗرض  ، ﻻ ﯾﻣﻛن ﺗﻣﻛﯾن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑدون ﺗوﻓﯾر اﻟﺗدرﯾب اﻟﻣﻼﺋم
ﺈن ﻟذﻟك ﻓ ،اﻟﻣدﯾرون أن اﻟﻣوظﻔﯾن ﯾﻔﮭﻣون أﻋﻣﺎﻟﮭم أو ﯾﻣﺗﻠﻛون اﻟﻣﻌرﻓﺔ ﻋن وظﺎﺋﻔﮭم 
اﻟﻣﻌرﻓﺔ واﻟﻣﮭﺎرة واﻷدوات اﻟﻼزﻣﺔ ﻟﻠﺗﺻرف اﻟﻔﻌﺎل  ﮭمﺗﻣﻛﯾن اﻟﻣوظﻔﯾن ﯾﺗطﻠب إﻛﺳﺎﺑ
 .ﺑﺻﻔﺔ ﻣﺳﺗﻣرة 
  :  ﻣﻛﺎﻓﺄة اﻟﻣوظﻔﯾن –7- 2
، ﻷﻧﮭﺎ ﺗﻌطﻲ رﺳﺎﻟﺔ ﻟﻠﻣوظف ﺑﺄن ﺳﻠوﻛﮫ  ﺗﻌد اﻟﻣﻛﺎﻓﺂت ﻣن أھم ﻣﺗطﻠﺑﺎت ﺗﻣﻛﯾن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن
وﺗﺻرﻓﺎﺗﮫ وأداءه ﻣﻘﺑول ، ﻛﻣﺎ أﻧﮭﺎ ﺗﺷﺟﻊ ﻋﻠﻰ ﺑذل ﻣزﯾد ﻣن اﻟﺟﮭد واﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣر 
 :  ﻣﺗطﻠﺑﺎت ﺗﻣﻛﯾن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن وﻣﯾزاﺗﮫ :(5)وﯾوﺿﺢ اﻟﺟدول رﻗم ،  ﻟﻸﻋﻣﺎل
    ﻣﺗطﻠﺑﺎت اﻟﺗﻣﻛﯾن     
  
  اﻟﻣﯾزات            
  ﺗﺣﺳﯾن اﻷداء          اﻟﺛﻘﺔ اﻹدارﯾﺔ        




       اﻟدﻋم اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ      
  ﺗﻣﻛﯾنﻟ ا      
  
  
  إرﺿﺎء اﻟﻌﻣﻼء       
ﺣل اﻟﻣﺷﻛﻼت واﻷزﻣﺎت    اﻷھداف واﻟرؤﯾﺔ اﻟﻣﺳﺗﻘﺑﻠﯾﺔ
  ﺟودة اﻟﺧدﻣﺔ           ﻓرق اﻟﻌﻣل        
  زﯾﺎدة اﻟﻘدرة اﻟﺗﻧﺎﻓﺳﯾﺔ     اﻻﺗﺻﺎل اﻟﻔﻌﺎل      
  ارﺗﻔﺎع اﻹﻧﺗﺎﺟﯾﺔ        اﻟﺗدرﯾب اﻟﻣﺳﺗﻣر     
  ﺗﺣﻘﯾق ﻣﻛﺎﻧﺔ ﻣﺗﻣﯾزة      ﻣﻛﺎﻓﺄة اﻟﻣوظﻔﯾن      
  ( 83 – 73 : 2002، ﺳﺎﻟﻲ ﻋﻠﻲ ﻣﺣﻣد ):اﻟﻣﺻدر
 : 8002اﻟﺟﻣﯾﻠﻲ،  ) :ﻛرھﺎ ﻓﻲ اﻵﺗﻲذﻣن ﺣدد أرﺑﻊ رﻛﺎﺋز أﺳﺎﺳﯾﺔ ﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻣﻛﯾن ﻧ و ھﻧﺎك
  ( 15 – 84
  :اﻟﻌﻠم و اﻟﻣﻌرﻓﺔ و اﻟﻣﮭﺎرة.1 
اﻟﻣﻌرﻓﺔ و اﻟﻣﮭﺎرة أھﻣﯾﺔ ﻛﺑﯾرة ﺑﺎﻋﺗﺑﺎر ﻛل ﻣﻧﮭﺎ ﻣﻘوﻣﺎ أﺳﺎﺳﯾﺎ ﻓﻲ ﻣﻘوﻣﺎت  ﯾﻣﺛل اﻟﻌﻠم،
ﺛم اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ  ، و ﻣن ﺧﻼل اﻟﻣﻌرﻓﺔ ﯾﻣﻛن ﻣﻧﺢ اﻟﻌﻣﺎل اﻟﺣرﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﺗﺻرفﺗﻣﻛﯾن اﻟﻌﻣﺎل
ﻗدرﺗﮫ  ﺛم اﻟﺗﻣﻛﯾن، ﻓﻛﻠﻣﺎ زادت ﺧﺑرة اﻟﻔرد و زادت ﻣﮭﺎراﺗﮫ و ﻣﻛﺗﺳﺑﺎﺗﮫ اﻟﻣﻌرﻓﯾﺔ، زادت
ﻋﻠﻰ ﺗﺄدﯾﺔ ﻣﮭﺎم ﻋﻣﻠﮫ ﺑﻛﻔﺎءة و اﻗﺗدار و اﺳﺗﻘﻼﻟﯾﺔ أﻛﺑر، ﻛﻣﺎ ﺗﻌد اﻟﻣﻌﻠوﻣﺔ ﺳﻼﺣﺎ ﻣﮭﻣﺎ 
  .اﻟﻣوظف أو اﻟﻌﺎﻣل ﻓﻲ ﻋﻣﻠﯾﺔ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرار، و ﻓﻲ ﺣل ﻣﺷﺎﻛل اﻟﻌﻣل ﯾﮭﺎﯾﻌﺗﻣد ﻋﻠ
       ﻓﺑدون اﻟﻣﻌﻠوﻣﺔ اﻟﺻﺣﯾﺣﺔ أو اﻟﻣﻌﻠوﻣﺔ اﻟﻣﺗﺟددة ﻻ ﯾﻣﻛن ﻟﻠﻌﺎﻣل اﻟﺗﺻرف ﺑﺣرﯾﺔ 
اﻟﺗﻲ ﺗﻣﻧﺣﮫ اﻟﺛﻘﺔ ﻟﻠﺗﺻرف اﻟﺻﺣﯾﺢ دون ﺧوف أو  ﺔﯾﻔﺗﻘر ﻟﻠﻣﻌﻠوﻣﺑﺳﺎطﺔ و اﻗﺗدار ﻷﻧﮫ ﺑ
  .ﺗردد ﻣن أن ﺗﺻرﻓﮫ ﻗد ﯾﻛون ﺧﺎطﺊ
  :اﻻﺗﺻﺎل و ﺗدﻓق اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت.2
ﻓﺑدوﻧﮭﺎ  ﺣل ﻣﺷﺎﻛل اﻟﻌﻣل،ﺗﻌد اﻟﻣﻌﻠوﻣﺔ ﺟﺎﻧﺑﺎ ﻣﮭﻣﺎ ﯾﻌﺗﻣد ﻋﻠﯾﮭﺎ ﻓﻲ ﻋﻣﻠﯾﺔ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرار، 
ﻻ ﯾﻣﻛن ﻟﻠﻣوظف أو اﻟﻌﺎﻣل اﻟﺗﺻرف ﺑﺎﻟطرﯾﻘﺔ اﻟﺻﺣﯾﺣﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﻣﻧﺣﮫ اﻟﺛﻘﺔ ﺑﺎﻟﺗﺻرف، 




ﺎل ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﻧﺎﺟﺣﺔ ﯾﻌزز ﻣﺑدأ اﻹﺑداع و اﻻﺑﺗﻛﺎر، و ﯾﺧﺗﺻر ﻛﻣﺎ أن اﻻﺗﺻﺎل اﻟﻔﻌ
  .ﻛﺛﯾر ﻣن اﻟﺟﮭود و اﻟﺗﻛﻠﻔﺔ
  :اﻟﺛﻘﺔ ﺑﯾن اﻟﻘﺎﺋد و اﻟﻣرؤوﺳﯾن.3
أن اﻟﺛﻘﺔ " ھﺎرت"ﺗﻌﺗﺑر اﻟﺛﻘﺔ و اﻟﺗﻔﺎھم ﻣﻘوﻣﺎ ﺟوھرﯾﺎ ﻣن ﻣﻘوﻣﺎت اﻟﺗﻣﻛﯾن، ﺣﯾث ﯾرى 
ﺻدﻗﮭم و اھﺗﻣﺎﻣﮭم  أو ھﻲ اﺳﺗﻌداد اﻟﻔرد ﻟﻠﺗﻌﺎﻣل ﻣﻊ اﻵﺧرﯾن ﻣﻌﺗﻘدا ﺑﻛﻔﺎءﺗﮭم، أﻣﺎﻧﺗﮭم
إﺳﺎءﺗﮭم، و ھﻲ ﺷﻌور ﻣﺗﺑﺎدل ﺑﯾن اﻟﻘﺎﺋد و اﻟﻣرؤوﺳﯾن، و ﺛﻘﺔ ﺑﻣﺻﻠﺣﺗﮫ، وﻋدم ﺗوﻗﻊ 
أھم ﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﺗﻣﻛﯾن، و ﯾﺗﺣﻘق اﻛﺗﺳﺎﺑﮫ  إﺣدىھﻲ دﻟﯾل ﻋﻠﻰ ﻧﺟﺎﺣﮫ، و ھﻲ  اﻟﻧﺎس ﻓﻲ اﻟﻘﺎﺋد
   ﺻﻔﮭم ﻓﯾﻣﺎ ﯾﺣدث ﻟﮭم ﻣن ﺧﯾر أو ﺷر،  إﻟﻰﺑﺎﻵﺧرﯾن، و أن ﺗﻛون  ﻣن ﺧﻼل اﻻھﺗﻣﺎم
ﻣن  ﺑﺛﻘﺗﮭم، ﺗﻠك اﻟﺛﻘﺔ اﻟﺗﻲ ﻗد ﺗﺑﻧﻰ ﻛﺎﻟﺑﻧﺎء ﻰھﻣوﻣﮭم و ﻣﺷﺎﻛﻠﮭم ﺣﺗﻰ ﺗﺣظ و ﺗﺷﺎرﻛﮭم
  .اﻟﻌﻼﻗﺔ اﻟﻘﺎﺋﻣﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﻧﻔﻊ اﻟﻣﺗﺑﺎدلو اﻟﺗواﺻل و  ﺧﻼل اﺳﺗﻣرار اﻻھﺗﻣﺎم
  ﻛﻣﺎ ﺗﻌد اﻟﺛﻘﺔ ﻣؤﺷرا ﻣﮭﻣﺎ ﻋﻠﻰ رﺿﺎ اﻷﻓراد ﻋن ﻣؤﺳﺳﺎﺗﮭم، 
اﻧﮫ ﻋﻧدﻣﺎ ﯾﺧﻠق اﻟﻘﺎﺋد ﻣﻧﺎﺧﺎ ﻣن اﻟﺛﻘﺔ، ﻓﺎﻧﮫ ﺑذﻟك ﯾﺳﺗﺑﻌد  "ﻛورﻧس و ﺑوﺳﻧر"و ﯾرى 
ذوي اﻟﺛﻘﺔ  ﻟذا ﻓﺎن اﻟﻘﺎدة ،اﻹدارﯾﺔو ﯾﺳﻣﺢ ﻟﻠﻌﻣﺎل أن ﯾﺳﺎھﻣوا ﻓﻲ اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت  اﻟﺳﯾطرة
  .ﻣﺗﯾﺎز، اﻟرﺿﺎ اﻟﺷﺧﺻﻲ و ﻣﺳﺗوﯾﺎت ﻋﻠﯾﺎ ﻣن اﻻﻟﺗزام ﺑﺎﻻ اﻻﻧﮭﻣﺎك ،اﻟوﺿوحﯾﻛﺗﺳﺑون 
  :اﻟﻣﺎدﯾﺔ و اﻟﻣﻌﻧوﯾﺔاﻟﺣواﻓز .4
، ﻓﻛﻣﺎ أن ﻓﯾﮫ ﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻓﻲ أن اﻟﺗﻣﻛﯾن ﯾﻌد ﻣﺳؤوﻟﯾﺔ ﻣﺗﺑﺎدﻟﺔ إﻟﻰﺗﺷﯾر ﻛﺛﯾر ﻣن اﻟدراﺳﺎت 
   ﻣﺣﺎﺳﺑﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ و ﺗﺣﻣل اﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔ، اﻟﻣﻧﺎﻓﻊ، ﻓﮭﻧﺎك أﯾﺿﺎ ﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻓﻲ اﻟﻣﺧﺎطر،
     اﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔ ﺑﺷﻛل ﺻﺣﯾﺢ، و ھو ﻣﺎ ﯾﺗطﻠب ﻧظﺎﻣﺎ ﻟﻠﺣواﻓز ﯾﺷﺟﻊ اﻟﻌﻣﺎل ﻋﻠﻰ ﺗﺣﻣل 
ﻓﻣن ﯾﺳﺗﺛﻣر اﻟﺗﻣﻛﯾن ﻟﺗﺣﻘﯾق ﻧﺗﺎﺋﺞ ، و ھذه اﻟﺣواﻓز ﻣرﺗﺑطﺔ ﺑﺷﻛل ﻣﺑﺎﺷر ﺑﺄداء اﻟﻌﻣﺎل
 اﻟﻣﻧﺎﻓﺳﺔ ﺑﯾن اﻟﻣﻣﻛﻧﯾن ﻧﺣو إﻟﻰ، و ھذا ﯾؤدى ﻣﺗﻔوﻗﺔ ﯾﺣﺻل ﻋﻠﻰ ﺣواﻓز أﻛﺑرأداء 
  .اﻟﻛﻔﺎءة، اﻹﺑداع و اﻟﺗﻔﻛﯾر اﻟﺧﻼقﺗﺣﻣل أﻓﺿل ﻟﻠﻣﺳؤوﻟﯾﺔ، 




ﻓﻲ ھذا اﻟﻘرن ﻣﻧظﻣﺔ ﺣﺎﻓزة ﻷﻋﺿﺎﺋﮭﺎ ﻓﮭﻲ ﻣن ﺟﮭﺔ أﺧرى ﻓﺎن اﻟﻣﻧظﻣﺔ أو اﻟﻣؤﺳﺳﺔ 
ﺗﺿﻊ ﻧظﺎﻣﺎ ﻗوﯾﺎ ﻟﻠﺣواﻓز ﺣﯾث ﯾﻛون ﻣن ﺣق ﻛل ﻋﺿو أن ﯾﺣﺻل ﻋﻠﻰ ﺣواﻓز ﻣﺎﻟﯾﺔ، 
، ﻓﻣن اﻟﻣﻌروف أن ﺑﺎﻹﻧﺗﺎجﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﻸﺟر اﻷﺻﻠﻲ أو ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﻸﺟر اﻟﻣرﺗﺑط  ﺳواء
اﻟﺳﺎﺋدة ﻓﻲ اﻟﺳوق ﯾﺷﺟﻊ أﻋﺿﺎء اﻟﻣﻧظﻣﺔ أو  ﺟر اﻟﺛﺎﺑت اﻷﻋﻠﻰ ﻋن اﻟﻣﻌدﻻتاﻷ
  .س ﺻﺣﯾﺢاﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻋﻠﻰ ﺗﺣﻘﯾق اﻧﺟﺎز أﻋﻠﻰ و اﻟﻌﻛ
ﻋﻠﻰ اﻟﻣﻧظﻣﺔ أو اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻻﻋﺗﻣﺎد ﻋﻠﻰ ﻣﻘوﻣﺎت  اﻟﺗﻣﻛﯾن ﯾﺟب و ﺑﮭذا ﻧرى أن ﻟﺗﺣﻘﯾق
 إﻟﻰأﻣﺎ اﻟﺛﻘﺔ و اﻟﻣﻌرﻓﺔ و اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﺗﺣﺗﺎج  أﺳﺎﺳﯾﺔ و ﺗﺄﺻﯾﻠﮭﺎ و ﺗﻌﻣﯾﻘﮭﺎ داﺧل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ،
  .آﻟﯾﺔ اﻟﺗﻣﻛﯾن ﻹﻧﺟﺎحﻣن ﻣﻌﺗﻘدات و ﺳﻠوﻛﺎت  ﺗﻐﯾﯾر ﻓﻲ ﻧواﯾﺎ ﺟﻣﯾﻊ اﻟﻣوظﻔﯾن و اﻟﻌﻣﺎل 
   :اﻟﺗﻣﻛﯾنﺧطوات ﺗﻧﻔﯾذ  –3
ﺗﺑﻧﻲ اﻟﺗﻣﻛﯾن  أن ﮭمﻔاﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺗﺣﺗﺎج أن ﺗﺗ اﻟﻣﻧظﻣﺎت اﻟﺗﻲ ﺗﻔﻛر ﻓﻲ ﺗﻧﻔﯾذ ﺑرﻧﺎﻣﺞ ﻟﺗﻣﻛﯾن
ﻋدد ﻣن اﻟﻛﺗﺎب أن ﺗﻣﻛﯾن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن  وﻗد أوﺿﺢ ، ﻟﯾﺳت ﺑﺣﺎل ﻣن اﻷﺣوال اﺧﺗﯾﺎرا ً ﺳﮭﻼ ً
ﺛﻼث ﻣﺳﺗوﯾﺎت  relwaL dna newoB  ، وﺣدد ﻧﻔذ ﻋﻠﻰ ﻣراﺣلﺗﻋﻣﻠﯾﺔ ﯾﺟب أن 
  ،اﻟﺗوﺟﮫ ﻟﻼﻧدﻣﺎج ﻣن اﻟﺗﻣﻛﯾن ﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺎت ﺗﺗراوح ﻣن اﻟﺗوﺟﮫ ﻟﻠﺗﺣﻛم إﻟﻰ
 )37 ,5991 relwaL .E ,newoB .E.D(
 ،ﻓرق اﻟﻌﻣل أن اﻷﺳﻠوب اﻟﺗدرﯾﺟﻲ أﻓﺿل اﻟطرق ﻟﺗﻣﻛﯾن ,norduaC  وأوﺿﺢ  
اﻟﺗﺄﻛد ﻣن ﺣﺳن  ﻹدارة اﻟذاﺗﯾﺔ واﺗﺧﺎذ اﻟﻘرار ﯾﺟب أن ﺗﻌﮭد ﻟﻠﻣوظﻔﯾن ﺑﻌداﻓﻣﺳؤوﻟﯾﺎت 
 ، )47 ,5991 ,norduaC ,.S( إﻋدادھم
 ،ﻟﺗﻣﻛﯾن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن  أﯾﺿﺎ ﺑﺎﻟﺗﻧﻔﯾذ اﻟﺗدرﯾﺟﻲ relttoF dna droF  أوﺻﻰﻛﻣﺎ و
إﺷراك اﻟﻣوظﻔﯾن  ﺎ ً ﻻﺣﻘ ﻓﺎﻷﺳﻠوب اﻟﺗدرﯾﺟﻲ ﯾرﻛز أوﻻ ً ﻋﻠﻰ ﻣﺣﺗوى اﻟوظﯾﻔﺔ وﻣن ﺛم ﯾﺗم
ﻣرﺣﻠﺔ اﻟﺗﻣﻛﯾن ﯾﻣﻛن  وﺧﻼل ، اﻟﻣﻣﻛﻧﯾن ﻓﻲ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرارات اﻟﻣﺗﻌﻠﻘﺔ ﺑﺑﯾﺋﺔ اﻟوظﯾﻔﺔ
اﻟﻣدﯾرﯾن ﻟﻠﺗﺧﻠﻲ ﻋن  ﻟﻺدارة ﻣﺗﺎﺑﻌﺔ ﺗﻘدم اﻟﻣوظﻔﯾن ﻟﺗﻘﯾﯾم اﺳﺗﻌدادھم وﻣﺳﺗوى ارﺗﯾﺎح
  ،اﻟﺳﻠطﺔ
   )12 ,5991 ,relttoF ,.d .M ,drof ,.C .R(





  (541- 441 :3102أﯾﻣن ﻋودة اﻟﻣﻌﺎﻧﻲ، ):ﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ وﺗﺗﺟﻠﻰ ﺧطوات ﺗﻧﻔﯾذ ﻋﻣﻠﯾﺔ ﺗﻣﻛﯾن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن
   ﺗﺣدﯾد أﺳﺑﺎب اﻟﺣﺎﺟﺔ ﻟﻠﺗﻐﯾﯾر: اﻟﺧطوة اﻷوﻟﻰ  –
أي  اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن،أول ﺧطوة ﯾﺟب أن ﯾﻘرر اﻟﻣدﯾر ﻟﻣﺎذا ﯾرﯾد أن ﯾﺗﺑﻧﻰ ﺑرﻧﺎﻣﺞ ﻟﺗﻣﻛﯾن 
  اﻟﺗﻣﻛﯾن،اﻟﺳﺑب أو اﻷﺳﺑﺎب ﻣن وراء ﺗﺑﻧﻲ  ﺗوﺿﯾﺢ
  :ﻓﻠﺗﺑﻧﻲ اﻟﺗﻣﻛﯾن أﺳﺑﺎب ﻣﺧﺗﻠﻔﺔ ، ﻓﮭل اﻟﺳﺑب 
 . ﺗﺣﺳﯾن ﺧدﻣﺔ اﻟﻌﻣﻼء 
 .  رﻓﻊ ﻣﺳﺗوى اﻟﺟودة 
 . زﯾﺎدة اﻹﻧﺗﺎﺟﯾﺔ 
 . ﺗﻧﻣﯾﺔ ﻗدرات وﻣﮭﺎرات اﻟﻣرؤوﺳﯾن 
 .  اﻟﻌﻣل ﻋن اﻟﻣدﯾر ءﺗﺧﻔﯾف ﻋب 
ﻟﻠﻣرؤوﺳﯾن ﯾﺳﺎﻋد ﻓﻲ اﻟﺣد ﻣن ن ﺷرح وﺗوﺿﯾﺢ ذﻟك ﺈ، ﻓ ﻛﺎن اﻟﺳﺑب أو اﻷﺳﺑﺎب ﺎ ًوأﯾ
وﯾﺑدأ اﻟﻣرؤوﺳﯾن ﻓﻲ اﻟﺗﻌرف ﻋﻠﻰ ﺗوﻗﻌﺎت اﻹدارة  ، درﺟﺔ اﻟﻐﻣوض وﻋدم اﻟﺗﺄﻛد
ﺷرح اﻟﮭﯾﺋﺔ واﻟﺷﻛل اﻟذي ﺎ ً وﯾﺟب ﻋﻠﻰ اﻟﻣدﯾرﯾن أﯾﺿ ، ، وﻣﺎ اﻟﻣﺗوﻗﻊ ﻣﻧﮭم ﻧﺣوھم
ﻣﺎ ﻟﯾﺣﺗﺎج اﻟﻣدﯾرﯾن ﻟﺗﻘدﯾم أﻣﺛﻠﺔ واﺿﺣﺔ وﻣﺣددة ﻟﻠﻣوظﻔﯾن و ، ﺳﯾﻛون ﻋﻠﯾﮫ اﻟﺗﻣﻛﯾن
ﺣﯾث ﻻﺑد أن ﯾﺣدد اﻟﻣدﯾر ﺑﺷﻛل دﻗﯾق اﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺎت  ، اﻟﻣﺳﺗوى اﻟﺟدﯾدة ﻟﻠﺳﻠطﺎتﯾﺗﺿﻣﻧﮫ 
   . اﻟﺗﻲ ﺳﺗﻌﮭد ﻟﻠﻣوظﻔﯾن ﻣن ﺟراء اﻟﺗﻣﻛﯾن
   اﻟﺗﻐﯾﯾر ﻓﻲ ﺳﻠوك اﻟﻣدﯾرﯾن: اﻟﺧطوة اﻟﺛﺎﻧﯾﺔ  –
ن ﻹﯾﺟﺎد ﺑﯾﺋﺔ ﻋﻣل ﻣﻣﻛﻧﺔ وأﺣد اﻟﺗﺣدﯾﺎت اﻟﮭﺎﺋﻠﺔ اﻟﺗﻲ ﯾﺟب أن ﯾﺗﻐﻠب ﻋﻠﯾﮭﺎ اﻟﻣدﯾر
ﻘﺑل اﻟﻣﺿﻲ ﻗدﻣﺎ ً وﺑﺷﻛل ﺟدي ﻓﻲ ﺗﻧﻔﯾذ ﺑرﻧﺎﻣﺞ ﻓ ، ﻋن اﻟﺳﻠطﺔﺗﺗﺻل ﺑﺗﻌﻠم ﻛﯾﻔﯾﺔ اﻟﺗﺧﻠﻲ 
 ,soliziKﻓﻘد أﺷﺎر  ، ﻟﻠﺗﻣﻛﯾن ھﻧﺎك ﺣﺎﺟﺔ ﻣﺎﺳﺔ ﻟﻠﺣﺻول ﻋﻠﻰ اﻟﺗزام ودﻋم اﻟﻣدﯾرﯾن
 ، أن اﻟﻌدﯾد ﻣن اﻟﻣدﯾرﯾن ﻗد أﻣﺿﻰ اﻟﻌدﯾد ﻣن اﻟﺳﻧوات ﻟﻠﺣﺻول ﻋﻠﻰ اﻟﻘوة واﻟﺳﻠطﺔ
وﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ ﯾﺷﻛل ﺗﻐﯾﯾر  ، وﻓﻰ اﻟﻐﺎﻟب ﯾﻛون ﻏﯾر راﻏب ﻓﻲ اﻟﺗﺧﻠﻲ أو اﻟﺗﻧﺎزل ﻋﻧﮭﺎ




ﺳﻠوﻛﯾﺎت اﻟﻣدﯾرﯾن ﻟﻠﺗﺧﻠﻲ ﻋن ﺑﻌض اﻟﺳﻠطﺎت ﻟﻠﻣرؤوﺳﯾن ﺧطوة ﺟوھرﯾﺔ ﻧﺣو ﺗﻧﻔﯾذ 
  . اﻟﺗﻣﻛﯾن
   ﺗﺣدﯾد اﻟﻘرارات اﻟﺗﻲ ﯾﺷﺎرك ﻓﯾﮫ اﻟﻣرؤوﺳﯾن: اﻟﺧطوة اﻟﺛﺎﻟﺛﺔ  –
ﺗﺷﻛل أﺣد أﻓﺿل  ، ن ﺗﺣدﯾد ﻧوع اﻟﻘرارات اﻟﺗﻲ ﺳﯾﺗﺧﻠﻰ ﻋﻧﮭﺎ اﻟﻣدﯾرﯾن ﻟﻠﻣرؤوﺳﯾنإ
 ، اﻟوﺳﺎﺋل ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﻠﻣدﯾرﯾن واﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻟﻠﺗﻌرف ﻋﻠﻰ ﻣﺗطﻠﺑﺎت اﻟﺗﻐﯾﯾر ﻓﻲ ﺳﻠوﻛﮭم
ﻻ ﯾﺣﺑذون اﻟﺗﺧﻠﻲ ﻋن اﻟﺳﻠطﺔ واﻟﻘوة اﻟﺗﻲ اﻛﺗﺳﺑوھﺎ ﺧﻼل ﻓﺗرة ﺑﻘﺎﺋﮭم ﻓﻲ  ﻓﺎﻟﻣدراء ﻋﺎدة ً
ﻟذا ﯾﻔﺿل أن ﺗﺣدد اﻹدارة طﺑﯾﻌﺔ اﻟﻘرارات اﻟﺗﻲ ﯾﻣﻛن أن ﯾﺷﺎرك ﻓﯾﮭﺎ و ، اﻟﺳﻠطﺔ
ﺣﺗﻰ ، ﯾﺟب ﺗﻘﯾﯾم ﻧوﻋﯾﺔ اﻟﻘرارات اﻟﺗﻲ ﺗﺗم ﺑﺷﻛل ﯾوﻣﻲ و ، ﺑﺷﻛل ﺗدرﯾﺟﻲاﻟﻣرؤوﺳﯾن 
ﯾﻣﻛن ﻟﻠﻣدﯾرﯾن واﻟﻣرؤوﺳﯾن ﺗﺣدﯾد ﻧوﻋﯾﺔ اﻟﻘرارات اﻟﺗﻲ ﯾﻣﻛن أن ﯾﺷﺎرك ﻓﯾﮭﺎ 
  .  اﻟﻣرؤوﺳﯾن ﺑﺷﻛل ﻣﺑﺎﺷر
   ﺗﻛوﯾن ﻓرق اﻟﻌﻣل: اﻟﺧطوة اﻟراﺑﻌﺔ  –
وﺣﺗﻰ ﯾﻛون  ، ﺑﻛل ﺗﺄﻛﯾد ﻻﺑد أن ﺗﺗﺿﻣن ﺟﮭود اﻟﺗﻣﻛﯾن اﺳﺗﺧدام أﺳﻠوب اﻟﻔرﯾق
ﻟﻠﻣرؤوﺳﯾن اﻟﻘدرة ﻋﻠﻰ إﺑداء اﻟرأي ﻓﯾﻣﺎ ﯾﺗﻌﻠق ﺑوظﺎﺋﻔﮭم ﯾﺟب أن ﯾﻛوﻧوا ﻋﻠﻰ وﻋﻰ 
وأﻓﺿل اﻟوﺳﺎﺋل  ، وﺗﻔﮭم ﺑﻛﯾﻔﯾﺔ ﺗﺄﺛﯾر وظﺎﺋﻔﮭم ﻋﻠﻰ ﻏﯾرھم ﻣن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن واﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻛﻛل
ﻓﺎﻟﻣوظﻔﯾن  ، ﺧرﯾنآﻟﺗﻛوﯾن ذﻟك اﻹدراك أن ﯾﻌﻣل اﻟﻣرؤوﺳﯾن ﺑﺷﻛل ﻣﺑﺎﺷر ﻣﻊ أﻓراد 
ﺟﻣﺎﻋﻲ ﺗﻛون أﻓﻛﺎرھم وﻗراراﺗﮭم أﻓﺿل ﻣن اﻟﻔرد اﻟذي ﯾﻌﻣل  اﻟذﯾن ﯾﻌﻣﻠون ﺑﺷﻛل
ن اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﯾﺟب ﺈوﺑﻣﺎ أن ﻓرق اﻟﻌﻣل ﺟزء أﺳﺎﺳﻲ ﻣن ﻋﻣﻠﯾﺔ ﺗﻣﻛﯾن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓ ، ﻣﻧﻔردا ً 
  .ﻲ أن ﺗﻌﻣل ﻋﻠﻰ إﻋﺎدة ﺗﺻﻣﯾم اﻟﻌﻣل ﺣﺗﻰ ﯾﻣﻛن ﻟﻔرق اﻟﻌﻣل أن ﺗﺑرز ﺑﺷﻛل طﺑﯾﻌ
   اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻓﻲ اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت: اﻟﺧطوة اﻟﺧﺎﻣﺳﺔ  –
ﻧﮭم ﯾﺣﺗѧﺎﺟون ﻟﻣﻌﻠوﻣѧﺎت ﺈﻓѧ ، ﻟﻣرؤوﺳﯾن ﻣن اﺗﺧﺎذ ﻗѧرارات أﻓﺿѧل ﻟﻠﻣﻧظﻣѧﺔاﻣﻛن ﺗﻟﻛﻲ ﯾ
 إﻟѧﻰ ﯾﺟب أن ﯾﺗوﻓر ﻟﻠﻣوظﻔﯾن اﻟﻣﻣﻛﻧﯾن ﻓرﺻﺔ اﻟوﺻولو ، ﻋن وظﺎﺋﻔﮭم واﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻛﻛل
ﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت اﻟﺗﻲ ﺗﺳﺎﻋدھم ﻋﻠﻰ ﺗﻔﮭم ﻛﯾﻔﯾﺔ أن وظѧﺎﺋﻔﮭم وﻓѧرق اﻟﻌﻣѧل اﻟﺗѧﻲ ﯾﺷѧﺗرﻛوا ﻓﯾﮭѧﺎ ا




ﻓﻛﻠﻣѧѧﺎ ﺗѧѧوﻓرت ﻣﻌﻠوﻣѧѧﺎت ﻟﻠﻣرؤوﺳѧѧﯾن ﻋѧѧن طرﯾﻘѧѧﺔ أداء  ، ﺗﻘѧѧدم ﻣﺳѧѧﺎھﻣﺔ ﻟﻧﺟѧѧﺎح اﻟﻣﻧظﻣѧѧﺔ
   . ﻋﻣﻠﮭم ﻛﻠﻣﺎ زادت ﻣﺳﺎھﻣﺗﮭم
   اﺧﺗﯾﺎر اﻷﻓراد اﻟﻣﻧﺎﺳﺑﯾن: اﻟﺧطوة اﻟﺳﺎدﺳﺔ  –
ﯾﺟب ﻋﻠﻰ اﻟﻣدﯾرﯾن اﺧﺗﯾﺎر اﻷﻓراد اﻟذﯾن ﯾﻣﺗﻠﻛون اﻟﻘدرات واﻟﻣﮭﺎرات ﻟﻠﻌﻣل ﻣﻊ اﻵﺧرﯾن 
وﻣﺣѧددة ﻟﻛﯾﻔﯾѧﺔ اﺧﺗﯾѧﺎر وﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ ﯾﻔﺿل أن ﺗﺗواﻓر ﻟﻠﻣﻧظﻣﺔ ﻣﻌﺎﯾﯾر واﺿﺣﺔ  ﺟﻣﺎﻋﻲ،ﺑﺷﻛل 
  . اﻷﻓراد اﻟﻣﺗﻘدﻣﯾن ﻟﻠﻌﻣل
  ﺗوﻓﯾر اﻟﺗدرﯾب: اﻟﺧطوة اﻟﺳﺎﺑﻌﺔ  –
ﺣﯾث ﯾﺟب أن ﺗﺗﺿﻣن ﺟﮭود ،  اﻟﺗدرﯾب أﺣد اﻟﻣﻛوﻧﺎت اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ ﻟﺟﮭود ﺗﻣﻛﯾن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن
، اﻟﻌﻣل ﻣﻊ ﻓرق  ، إدارة اﻟﺻراع ، اﻻﺗﺻﺎل اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﺗوﻓﯾر ﺑراﻣﺞ ﺗدرﯾﺑﯾﺔ ﻛﺣل اﻟﻣﺷﺎﻛل
  . ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن ﻲواﻟﻔﻧ ياﻟﺗﺣﻔﯾز ﻟرﻓﻊ اﻟﻣﺳﺗوى اﻟﻣﮭﺎر ، اﻟﻌﻣل
   اﻻﺗﺻﺎل ﻟﺗوﺻﯾل اﻟﺗوﻗﻌﺎت: اﻟﺧطوة اﻟﺛﺎﻣﻧﺔ  –
اﻟﺗﻣﻛﯾن  ﻲ، وﻣﺎذا ﯾﻣﻛن أن ﯾﻌﻧ ﯾﺟب أن ﯾﺗم ﺷرح وﺗوﺿﯾﺢ ﻣﺎ اﻟﻣﻘﺻود ﺑﺎﻟﺗﻣﻛﯾن 
وﯾﻣﻛن أن ﺗﺳﺗﺧدم ﺧطﺔ ﻋﻣل   ، ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﯾﻣﺎ ﯾﺗﻌﻠق ﺑواﺟﺑﺎت وﻣﺗطﻠﺑﺎت وظﺎﺋﻔﮭم
ﺣﯾث ﯾﺣدد  ، ﯾن ﻛوﺳﺎﺋل ﻟﺗوﺻﯾل ﺗوﻗﻌﺎت اﻹدارة ﻟﻠﻣوظﻔﯾناﻹدارة وأداء اﻟﻌﺎﻣﻠ
، وﺗﻠك اﻷھداف ﯾﻣﻛن أن ﺗﺗﻌﻠق  اﻟﻣدﯾرﯾن ﻟﻠﻣرؤوﺳﯾن أھداف ﯾﺟب ﺗﺣﻘﯾﻘﮭﺎ ﻛل ﺳﻧﺔ
  .ﺑﺄداء اﻟﻌﻣل أو اﻟﺗﻌﻠم واﻟﺗطوﯾر
   وﺿﻊ ﺑرﻧﺎﻣﺞ ﻟﻠﻣﻛﺎﻓﺂت واﻟﺗﻘدﯾر: اﻟﺧطوة اﻟﺗﺎﺳﻌﺔ  –
اﻟﻣﻛﺎﻓﺂت واﻟﺗﻘدﯾر اﻟﺗﻲ ﯾﺣﺻل ﻋﻠﯾﮭﺎ ﻟﻛﻲ ﯾﻛﺗب ﻟﺟﮭود اﻟﺗﻣﻛﯾن اﻟﻧﺟﺎح ﯾﺟب أن ﯾﺗم رﺑط 
ﺣﯾث ﯾﺟب أن ﺗﻘوم اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﺑﺗﺻﻣﯾم ﻧظﺎم ﻟﻠﻣﻛﺎﻓﺂت ﯾﺗﻼءم  ، اﻟﻣوظﻔﯾن ﺑﺄھداف اﻟﻣﻧظﻣﺔ
ﻓﺄﺣد ﻋﻧﺎﺻر اﻟدﻋم اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ  ، ﺧﻼل ﻓرق اﻟﻌﻣل ﻣنواﺗﺟﺎھﮭﺎ ﻧﺣو ﺗﻔﺿﯾل أداء اﻟﻌﻣل 
ﻲ وﻛﮭم اﻟﺗﻣﻛﯾﻧت ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن ﻟﻼﻋﺗراف ﺑﺳﻠﺂاﻟﻣﺳﺎﻧدة ﻟﻠﺗﻣﻛﯾن ﺗﺗﻣﺛل ﻓﻲ إﯾﺟﺎد وﺗﻘدﯾم ﻣﻛﺎﻓو
ﻓﺎﻟﻣﻛﺎﻓﺂت ﺗﻌزز ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻣﻛﯾن ﻣن ﺧﻼل اﻻﻋﺗراف وﺗﻘدﯾر ﻣﮭﺎرات اﻷﻓراد وﺗﻘدﯾم  ،




ﺣﯾث ﯾﻣﻛن أن ﯾﺣﺻل اﻷﻓراد اﻟذﯾن أﻛﻣﻠوا ﺑرﻧﺎﻣﺞ اﻟﺗﻣﻛﯾن ﻋﻠﻰ  ، ﺣواﻓز ﻟﮭم ﻟﻠﻣﺷﺎرﻛﺔ
  . ﺷﮭﺎدات وﺷﻌﺎرات ﺗﻘدﯾر ﺟراء ﻣﺷﺎرﻛﺗﮭم ﻓﻲ اﻟﺑرﻧﺎﻣﺞ
   ﻋدم اﺳﺗﻌﺟﺎل اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ: اﻟﺧطوة اﻟﻌﺎﺷرة  –
ﯾﺟب اﻟﺣذر ﻣن ﻣﻘﺎوﻣﺔ اﻟﺗﻐﯾﯾر ﺣﯾث ﻟذﻟك  ، ﯾﻛﻣن ﺗﻐﯾﯾر ﺑﯾﺋﺔ اﻟﻌﻣل ﻓﻲ ﯾوم وﻟﯾﻠﺔﻻ 
ﺳﯾﻘﺎوم اﻟﻣوظﻔﯾن أي ﻣﺣﺎوﻟﺔ ﻹﯾﺟﺎد ﺑرﻧﺎﻣﺞ ﯾﻣﻛن أن ﯾﺿﯾف ﻋﻠﻰ ﻋﺎﺗﻘﮭم ﻣﺳؤوﻟﯾﺎت 
ﺗوﻗﻊ أن ﺗﺄﺧذ اﻹدارة اﻟﻣن ﻣ، ﻓ ﺑرﻧﺎﻣﺞ ﻟﻠﺗﻣﻛﯾن ﺳﯾﺗﺿﻣن ﺗﻐﯾﯾر ﻲوﺑﻣﺎ أن ﺗﺑﻧ ، ﺟدﯾدة
وﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ ﯾﺟب ﻋﻠﻰ  ، اﻟﻣﺗطﻠﺑﺎت اﻟﺟدﯾدة ﻟﺑرﻧﺎﻣﺞ اﻟﺗﻣﻛﯾنواﻟﻣوظﻔﯾن وﻗﺗﮭم ﻹﺟﺎدة  
 ﺎ ً ﻓﺎﻟﺗﻣﻛﯾن ﻋﻣﻠﯾﺔ ﺷﺎﻣﻠﺔ وﺗﺄﺧذ وﻗﺗ ، اﻹدارة ﻋدم اﺳﺗﻌﺟﺎل اﻟﺣﺻول ﻋﻠﻰ ﻧﺗﺎﺋﺞ ﺳرﯾﻌﺔ
  . وﺗﺗﺿﻣن ﺟﻣﯾﻊ اﻷطراف ﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺔ
   ﻓواﺋد وﻣزاﯾﺎ اﻟﺗﻣﻛﯾن – 4
  :اﻟﺗﺎﻟﻲ ﻋﻠﻰ اﻟﻧﺣو  ﯾﻔﯾد ﻛﻼ ًﻣن اﻟﻣﻧظﻣﺔ واﻟﻔرد (اﻟﺗﻣﻛﯾن)أن  rekimUﯾرى 
 )332 ,2991 ,rekimU mailliW(
  :ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﻠﻣﻧظﻣﺔ ﯾﺣﻘق اﻟﻣزاﯾﺎ اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ  –1- 4
.                                                                                                                            ارﺗﻔﺎع اﻹﻧﺗﺎﺟﯾﺔ  -1
  . اﻧﺧﻔﺎض ﻧﺳﺑﺔ اﻟﻐﯾﺎب ودوران اﻟﻌﻣل - 2
  . ﺗﺣﺳﯾن ﺟودة اﻹﻧﺗﺎج أو اﻟﺧدﻣﺎت - 3
  .ﺗﺣﻘﯾق ﻣﻛﺎﻧﺔ ﻣﺗﻣﯾزة  - 4
  . زﯾﺎدة اﻟﻘدرة اﻟﺗﻧﺎﻓﺳﯾﺔ - 5
  .زﯾﺎدة اﻟﺗﻌﺎون ﻋﻠﻰ ﺣل اﻟﻣﺷﻛﻼت  - 6
  . ﺑﺗﻛﺎرﯾﺔارﺗﻔﺎع اﻟﻘدرات اﻻ - 7




  :ﺑﺎﻟﻨﺴﺒﺔ ﻟﻠﻔﺮد ﯾﺤﻘﻖ اﻟﻤﺰاﯾﺎ اﻟﺘﺎﻟﯿﺔ  – 2–4
  . إﺷﺑﺎع ﺣﺎﺟﺎت اﻟﻔرد ﻣن ﺗﻘدﯾر وإﺛﺑﺎت اﻟذات -1
  . ارﺗﻔﺎع ﻣﻘﺎوﻣﺔ اﻟﻔرد ﻟﺿﻐوط اﻟﻌﻣل - 2
  . ارﺗﻔﺎع وﻻء اﻟﻔرد ﻟﻠﻣﻧظﻣﺔ - 3
  . إﺣﺳﺎس اﻟﻔرد ﺑﺎﻟرﺿﺎ ﻋن وظﯾﻔﺗﮫ ورؤﺳﺎﺋﮫ - 4
  . ارﺗﻔﺎع اﻟداﻓﻌﯾﺔ اﻟذاﺗﯾﺔ ﻟﻠﻔرد - 5
  . ﺗﻧﻣﯾﺔ اﻟﺷﻌور ﺑﺎﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔ - 6
          . رﺑط اﻟﻣﺻﺎﻟﺢ اﻟﻔردﯾﺔ ﻣﻊ ﻣﺻﺎﻟﺢ اﻟﻣﻧظﻣﺔ - 7
  :  ﻣﻌوﻗﺎت ﺗطﺑﯾق اﻟﺗﻣﻛﯾن – 5
ﻋﻧد اﻟﺗطرق إﻟﻰ ﺗطﺑﯾق اﻟﺗﻣﻛﯾن ﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺎت ﯾﻛون ﻣن اﻟﻣﻔﯾد أن ﻧﻔﺣص ﺧﺻﺎﺋص 
ﺣﯾث أن ﻧﺟﺎح  اﻟﻣﻧظﻣﺎت أوﻻ ،ً واﻟﺗﺄﻛد ﻣن ﻣدى ﺗواﻓر اﻟﺑﯾﺋﺔ اﻟﻣﻼﺋﻣﺔ ﻟﺗطﺑﯾق اﻟﺗﻣﻛﯾن ،
أو ﻓﺷل ﺑرﻧﺎﻣﺞ اﻟﺗﻣﻛﯾن ﯾﺧﺿﻊ ﺑﺷﻛل أﺳﺎﺳﻲ إﻟﻰ ﻣدى ﺗواﻓر اﻟﻣﺗطﻠﺑﺎت اﻟﺟوھرﯾﺔ ﻓﻲ 
اﻟﺑﯾﺋﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﻗد ﺗﺳﺎﻋد أﺣﯾﺎﻧﺎ ً أو ﺗﻌﯾق أﺣﯾﺎﻧﺎ ً أﺧرى اﻟوﺻول إﻟﻰ ﺗﺣﻘﯾق اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ 
  .اﻟﻣرﺟوة 
ﻗد ﺗواﺟﮫ اﻟﻣﻧظﻣﺎت ﺑﻌض اﻟﻣﻌوﻗﺎت اﻟﺗﻲ ﻗد ﺗﺣد ﻣن ﻗدرﺗﮭﺎ ﻋﻠﻰ ﺗطﺑﯾق ﺗﻣﻛﯾن ﻟذﻟك 
  (29-19 :7002ھﺎﻧﻲ اﻟطوﯾل،)  : ﻣﺎ ﯾﻠﻲ ، وﻣن ﺗﻠك اﻟﻣﻌوﻗﺎت اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن
 . اﻟﮭﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ اﻟﮭرﻣﻲ  -1
 .اﻟﻣرﻛزﯾﺔ اﻟﺷدﯾدة ﻓﻲ ﺳﻠطﺔ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرارات  -2
 .ﺧوف اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ ﻣن ﻓﻘدان اﻟﺳﻠطﺔ  -3
 .ﻋدم اﻟرﻏﺑﺔ ﻓﻲ اﻟﺗﻐﯾﯾر  -4




 .ﺧوف اﻹدارة اﻟوﺳطﻰ ﻣن ﻓﻘدان وظﺎﺋﻔﮭﺎ واﻟﺳﻠطﺔ  -5
 .ﺔ ؤوﻟﯾﺗﺣﻣل اﻟﺳﻠطﺔ واﻟﻣﺳﺧوف اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻣن  -6
 .ت اﻟﺻﺎرﻣﺔ اﻟﺗﻲ ﻻ ﺗﺷﺟﻊ ﻋﻠﻰ اﻟﻣﺑﺎدأة واﻻﺑﺗﻛﺎر اﺟراءاﻷﻧظﻣﺔ واﻹ -7
 .اﻟﺳرﯾﺔ ﻓﻲ ﺗﺑﺎدل اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت  -8
 .ﺿﻌف ﻧظﺎم اﻟﺗﺣﻔﯾز  -9
  . دارﯾﺔ اﻟﺗﻘﻠﯾدﯾﺔﺗﻔﺿﯾل أﺳﻠوب اﻟﻘﯾﺎدة اﻹ  -01
  .  ﺿﻌف اﻟﺗدرﯾب واﻟﺗطوﯾر اﻟذاﺗﻲ  -11
  . ﻧظﺎم اﻟﻣﻛﺎﻓﺂت ﻣﻼﺋﻣﺔﻋدم    -21
  . دارﯾﺔﻋدم اﻟﺛﻘﺔ اﻹ   -31
   إطﺎر ﻣﻘﺗرح ﻟﺗطﺑﯾق ﺗﻣﻛﯾن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن –6
 ﻋﻣﺎل اﻟﻌرﺑﯾﺔ،ﺑﯾﺋﺔ اﻷ ﻲﺗطﺑﯾق ﺗﻣﻛﯾن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓ ﮫﻗد ﺗواﺟ ﻲﻟﻠﺗﻐﻠب ﻋﻠﻰ اﻟﻣﻌوﻗﺎت اﻟﺗ
ﺣﯾث ﺗﻧﺻﺢ  ، أن ﯾﺗم ﺗطﺑﯾق ﺗﻣﻛﯾن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺗدرﯾﺟﯾﺎ ً وﻋﻠﻰ ﻣراﺣل ﻣﺗﻌددة ﻲﯾﻧﺑﻐ
 ﻲﺗﺳﻌﻰ ﻟﺗطﺑﯾق ﺗﻣﻛﯾن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن أن ﺗﻧﮭﺞ أﺳﻠوب اﻟﺗدرج ﺧطوة ﺑﺧطوة ﻓ ﻲاﻟﻣﻧظﻣﺎت اﻟﺗ
وﯾﻘﺗرح اﻟﺑﺎﺣث  ، ﻋداد وﺗﮭﯾﺋﺔ ﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻟﺗﻘﺑل ﻣﻔﮭوم اﻟﺗﻣﻛﯾنﺗﻧﻔﯾذ ﺑرﻧﺎﻣﺞ اﻟﺗﻣﻛﯾن ﻹ
إﻋﺎدة ﻣرﺣﻠﺔ و، ﺗﻣﻛﯾن ﻣرﺣﻠﺔ اﻟو ،إذاﺑﺔ اﻟﺗﺟﻣد ﻣرﺣﻠﺔ  :ﻲ طﺎر ﻣن ﺛﻼﺛﺔ ﻣراﺣل وھإ
  (29 :7002ھﺎﻧﻲ اﻟطوﯾل،) .  اﻟﺗﺟﻣد
  :وﻓﯾﮭﺎ ﯾﺗم   ﻣرﺣﻠﺔ إذاﺑﺔ اﻟﺗﺟﻣد :  اﻟﻣرﺣﻠﺔ اﻷوﻟﻰ –
  .دراﺳﺔ وﺗﺣﻠﯾل اﻟظواھر اﻟﺳﻠﺑﯾﺔ اﻟﻣﺗرﺗﺑﺔ ﻋﻠﻰ ﻋدم ﺗﻣﻛﯾن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن  
ﻧﺣѧѧو اﻟﺳѧѧﻠطﺔ ، واﻷواﻣѧѧر  وﻟونؤﻣﺣﺎوﻟѧѧﺔ اﻟﺗﻌѧѧرض ﻟﻠﻣﻔѧѧﺎھﯾم اﻟﺗѧѧﻲ ﯾﻌﺗﻧﻘﮭѧѧﺎ اﻟﻣﺳѧѧ 
وﻏﯾرھѧѧﺎ ﻣѧѧن اﻟﺧﺻѧѧﺎﺋص اﻟﺷﺧﺻѧѧﯾﺔ ... ، وﻣﻧѧѧﺎخ اﻟﻌﻣѧѧل وﺑﯾﺋﺗѧѧﮫ  ، واﻷﻓѧѧراد واﻟﺗﻌﻠﯾﻣѧѧﺎت
  .واﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﻣؤﺛرة ﻋﻠﻰ ﺗﻣﻛﯾن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن 
دراﺳѧѧѧﺔ اﻟﻣزاﯾѧѧѧﺎ واﻟﻔواﺋѧѧѧد اﻟﻣﺗرﺗﺑѧѧѧﺔ ﻋﻠѧѧѧﻰ ﺗﻣﻛѧѧѧﯾن اﻟﻌѧѧѧﺎﻣﻠﯾن ، وأﯾﺿѧѧѧﺎ اﻟﻣﻌوﻗѧѧѧﺎت  
 .واﻟﻣﺣﺎذﯾر اﻟﺗﻲ ﺗﺣد ﻣن اﻻﻋﺗﻣﺎد ﻋﻠﯾﮫ 





  ﻣرﺣﻠﺔ اﻟﺗﻣﻛﯾن :  اﻟﺛﺎﻧﯾﺔاﻟﻣرﺣﻠﺔ  – ●
وﺗﻣﺛل اﻟﻣرﺣﻠﺔ اﻟﻣرﻛزﯾﺔ ، وﺗﻧﻌﻛس ﻓﻲ اﻟواﻗﻊ ﻋﻧدﻣﺎ ﯾﺑدأ اﻟﻌﺎﻣﻠون ﺑﺗطﺑﯾق أﺳس وﻋواﻣل 
اﻟﺗﻣﻛﯾن، وﺗﺗﺣول ﻣﺑﺎدﺋﮫ وطرﻗﮫ إﻟﻰ ﺗﺻرﻓﺎت وﻣﻣﺎرﺳﺎت ﻋﻣﻠﯾﺔ ، وﺗﺷﺗﻣل ھѧذه اﻟﻣرﺣﻠѧﺔ 
  :ﻋﻠﻰ ﻋﻧﺻرﯾن ھﻣﺎ 
ﺗﺣدﯾد اﻟﻣﺗﺄﺛرﯾن ﺑﻌﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻣﻛﯾن وﺑﯾﺎن اﻟﺣواﻓز واﻟﻣﻛﺎﻓﺂت اﻟﻣﻘﺗرﺣﺔ اﻟﺗﻲ ﺗѧدﻓﻌﮭم  : اﻷول -
  .ﻟﺗﻘﺑل اﻟﺗﻣﻛﯾن واﻻﺳﺗﻣرار ﻓﻲ ﺗطﺑﯾﻘﮫ 
ﻗﯾѧﺎم اﻷﻓѧراد ﺑﺗﺣوﯾѧل اﻷھѧداف اﻟﻌﺎﻣѧﺔ واﻟﻣﺑѧﺎدئ اﻟﻣﺗﻌﻠﻘѧﺔ ﺑѧﺎﻟﺗﻣﻛﯾن إﻟѧﻰ أھѧداف :  اﻟﺛѧﺎﻧﻲ -
ﻟﻣﮭѧﺎرات إﻟѧﻰ وﻗواﻋѧد ﺷﺧﺻѧﯾﺔ ، وﯾﺣﺗѧﺎج ذﻟѧك إﻟѧﻰ ﺟﮭѧد ﻛﺑﯾѧر ﺣﯾѧث ﺗﺗﺣѧول اﻟﻣﻌѧﺎرف وا
اﺗﺟﺎھѧﺎت وﺗطﺑﯾﻘѧﺎت ﺗﺳѧﺎﻋد ﻓѧﻲ ﻧﺟѧﺎح اﻟﺗﻣﻛѧﯾن وﺗﺗﺣѧول اﻟﻣﺣﻔѧزات اﻟﺧﺎرﺟﯾѧﺔ إﻟѧﻰ دواﻓѧﻊ 
 .داﺧﻠﯾﺔ 
  ﻣرﺣﻠﺔ إﻋﺎدة اﻟﺗﺟﻣد :  اﻟﻣرﺣﻠﺔ اﻟﺛﺎﻟﺛﺔ –
وﺗﺣدث ﻋﻧدﻣﺎ ﯾﺗﺣﻘق اﻷﻓراد اﻟذﯾن ﯾﻣﺎرﺳون اﻟﺗﻣﻛﯾن ﻣن أھﻣﯾﺗﮫ وﻗﯾﻣﺗﮫ ﻣن ﺧﻼل اﻟﺗﺟرﺑﺔ 
وﺗﺗطﻠب ﺗوﺟﮭﺎ ً إدارﯾﺎ ً ﻣؤﯾدا ً وﺑﯾﺋﺔ داﻋﻣﺔ  وﺗﺗﺄﻛد ﺑزﯾﺎدة اﻟﺛﻘﺔ اﻟذاﺗﯾﺔ واﺳﺗﻣرار دﻋم  ،
  .اﻟﺳﻠوك اﻟﻣطﻠوب ﺑﺎﻟﺣواﻓز اﻟﻣﺎدﯾﺔ واﻟﻣﻌﻧوﯾﺔ ﺑﻣﺎ ﯾﺳﮭم ﻓﻲ ﺗﺛﺑﯾت ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻣﻛﯾن 
  : اﻟﺗﻐﯾرات واﻟﺗﺣوﻻت اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ ﻧﺗﯾﺟﺔ اﻟﺗطﺑﯾق اﻟﻔﻌﺎل ﻟﻠﺗﻣﻛﯾن  دثوﻋﻧدھﺎ ﺗﺣ
  
 ﻣـــــن                              إﻟﻰ  
  
  اﻟﺛﻘﺔ        اﻟﺧوف                                 
  اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ اﻟﺗﺣﻛم                                     




  اﻟﻔرد                                        اﻟﻔرﯾق
  اﻟﻣدرب اﻟرﺋﯾس                                    
  اﻟﻘﻣﺔ                                        اﻟﺗدرج
  اﻟﻘﺎﺋد      اﻟﻣدﯾر                                















  ﺧﻼﺻﺔ    
 
ﺑﻔﻠﺳﻔﺔ اﻟﺗﻣﻛﯾن  اﻹدارةﺑراﻣﺞ اﻟﺗﻣﻛﯾن ﯾﺗطﻠب ﺑﺎﻟدرﺟﺔ اﻷوﻟﻰ اﻗﺗﻧﺎع ﻧﺟﺎح  إن           
 اﻟﻣﺳؤوﻟﯾﯾنﻣﻧﺢ ﻠﻰ ﻋﺎﺗﻘﮭﺎ ﺗﻘﻊ ﻣﺳؤوﻟﯾﺔ ﻋھذه اﻟﻔﻠﺳﻔﺔ و دﻋﻣﮭﺎ، و  و اﻟﺗزاﻣﮭﺎ ﺑﺗطﺑﯾق
  .و اﻟﺣرﯾﺔ ﻓﻲ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرارات اﻟﮭﺎﻣﺔو أﻓﻌﺎﻟﮭم ﻋﻠﻰ ﻧﺷﺎطﺎﺗﮭم  اﻟﺳﯾطرة
اﻟﻣوظف أو اﻟﻌﺎﻣل و ﺗﻣﻛﯾﻧﮫ ﯾﻌﺗﺑر اﻟﺗزاﻣﺎ طوﯾل اﻟﻣدى و طرﯾﻘﺔ  إﺷراكو          
و ﻟﮭذا ﯾﺳﺗوﺟب  و ﺗﻐﯾﯾرا أﺳﺎﺳﯾﺎ ﻓﻲ اﻟﺳﯾﺎﺳﺎت و اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺎتﺟدﯾدة ﻓﻲ ﺗﺳﯾﯾر اﻟﻌﻣل 
  .ا اﻟﺑرﻧﺎﻣﺞاﻟوﻗت اﻟﻛﺎﻓﻲ ﻟﺗﺣﻘﯾق اﻟﮭدف اﻟﻣرﺟو ﻣن ھذ إﻋطﺎء اﻹدارةﻋﻠﻰ 
  اﻹﺟراءات اﻟﻣﻧﮭﺟﯾﺔ ﻟﻠدراﺳﺔ اﻟﻣﯾداﻧﯾﺔ: اﻟراﺑﻊاﻟﻔﺻل 
  
  ﺗﻣﮭﯾد
 .ﻣﺟﺎل اﻟدراﺳﺔ: أوﻻ 
 .اﻟﻣﻧﮭﺞ اﻟﻣﺗﺑﻊ ﻟﻠدراﺳﺔ: ﺛﺎﻧﯾﺎ 
 .أدوات ﺟﻣﻊ اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت: ﺛﺎﻟﺛﺎ 
 .ﻋﯾﻧﺔ اﻟدراﺳﺔ: راﺑﻌﺎ 
 .أﺳﺎﻟﯾب اﻟﻣﻌﺎﻟﺟﺔ اﻹﺣﺻﺎﺋﯾﺔ: ﺧﺎﻣﺳﺎ 
 ﺧﻼﺻﺔ





  : ﺗﻣﮭﯾد-
  
  
ﺗﻌﺗﺑر أھﻣﯾﺔ اﻟﺟﺎﻧب اﻟﺗطﺑﯾﻘﻲ ﻓﻲ ھذه اﻟدراﺳﺔ ھﻲ ﺗدﻋﯾم اﻟﺧﻠﻔﯾﺔ اﻟﻧظرﯾﺔ، و اﻟدراﺳﺔ         
اﻟﻣﯾداﻧﯾﺔ ھذه ﺗﺳﺗوﺟب إﺗﺑﺎع ﺟﻣﻠﺔ ﻣن اﻟﺧطوات اﻟﻣﻧﮭﺟﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﺟﻌل اﻟﺑﺣث ﯾﺳﯾر ﻓﻲ ﻣﺳﺎر 
و اﻟﺗﻲ ﯾﻌﺗﺑرھﺎ اﻟﺑﺎﺣﺛون ﻓﻲ اﻟﻌﻠوم اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ ﺑﺄﻧﮭﺎ ﻣرﺣﻠﺔ ﻣن ﻣراﺣل اﻟﺑﺣث  ﻋﻠﻣﻲ،
  .اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ ذات أھﻣﯾﺔ ﻛﺑﯾرة ﻓﻲ اﻟﺑﺣوث اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ ﻛﻐﯾرھﺎ ﻣن اﻟﺑﺣوث
ﻟذﻟك ﺳﻧﺗطرق إﻟﻰ ھذه اﻟﺧطوات وﻓق ﺗﺳﻠﺳﻠﮭﺎ اﻟﻣﻧطﻘﻲ و اﻟﻌﻠﻣﻲ، ﺣﯾث ﺳﻧﺗﻌرف أوﻻ  
ﻣﻛﺎن اﻟدراﺳﺔ اﻟﻣﯾداﻧﯾﺔ،ﺛم ﻧﺗﻌرف ﻋﻠﻰ  ﻋﻠﻰ ﻣؤﺳﺳﺔ ﺻﻧﺎﻋﺔ اﻟﻛواﺑل اﻟﻛﮭرﺑﺎﺋﯾﺔ ﺑﺑﺳﻛرة
اﻟﻣﻧﮭﺞ اﻟﻣﺗﺑﻊ و أدوات ﺟﻣﻊ اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت ، ﺑﻌد ذﻟك ﻧﺗﻌرف ﻋﻠﻰ ﻋﯾﻧﺔ اﻟدراﺳﺔ و ﻛﯾﻔﯾﺔ اﺧﺗﯾﺎرھﺎ 






















  ﻣﺟﺎل اﻟدراﺳﺔ: أوﻻ-
  :اﻟﻣﺟﺎل اﻟﻣﻛﺎﻧﻲ1-
ﺣﯾث أﺟرﯾت ھذه اﻟدراﺳﺔ ﺑﻣؤﺳﺳﺔ ﺻﻧﺎﻋﺔ اﻟﻛواﺑل  و ﯾﻘﺻد ﺑﮫ اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ اﻷﺻﻠﻲ ﻟﻠﺑﺣث ،   
  اﻟﻛﮭرﺑﺎﺋﯾﺔ ﺑﺳﻛرة 
  :ﺗﻘدﯾم ﻣؤﺳﺳﺔ ﺻﻧﺎﻋﺔ اﻟﻛواﺑل ﺑﺳﻛرة
ﻣﻣﯾزة ﻋﻠﻰ  اﻗﺗﺻﺎدﯾﺔﯾﻌﺗﺑر إﻧﺟﺎزا ﺿﺧﻣﺎ ﻟﮫ أھﻣﯾﺔ BACINEإن إﻧﺟﺎز ﻣﺷروع ﻛﻣؤﺳﺳﺔ 
اﻟﻣﺳﺗوى اﻟوطﻧﻲ ھذه اﻷھﻣﯾﺔ ﻧﺎﺑﻌﺔ ﻣن ﻗدرة اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻋﻠﻰ ﺗﻌوﯾض اﻟﻣؤﺳﺳﺎت اﻷﺟﻧﺑﯾﺔ ﻓﻲ 
ﻲ ﻣﺻﺻﮭﺎ ﺑﺗﻘدﯾم ﻣﻧﺗﺟﺎت ذات ﻣﺳﺗوى ﻋﺎﻟﻲ ﻣن اﻟﺟودة ﺗرﻗﻰ إﻟﻰ اﻟﻣﺳﺗوى اﻟﻌﺎﻟﻣﺟﺎل ﺗﺧ
ﻟﮭﺎ إﻣﻛﺎﻧﯾﺔ اﻟدﺧول إﻟﻰ اﻷﺳواق اﻟﻌﺎﻟﻣﯾﺔ  أﺗﺎحﻧﺗﯾﺟﺔ ﻟﻠﺗﺣﻛم ﻓﻲ ﺗﻘﻧﯾﺎت اﻹﻧﺗﺎج اﻟﻣﺗطورة ﻣﻣﺎ 
ﻣن أھم  BACINEو ﺑﮭذا ﺗﻌﺗﺑر ﻣؤﺳﺳﺔ   OSI ﺧﺎﺻﺔ ﺑﻌد ﺣﺻوﻟﮭﺎ ﻋﻠﻰ ﺷﮭﺎدة 
  .ﻋﻠﻰ اﻟﻣﺳﺗوى اﻟوطﻧﻲ و ﻓﯾﻣﺎ ﯾﻠﻲ اﻟﺗﻌرﯾف ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔاﻟﻣؤﺳﺳﺎت 
  :اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻧﺷﺄة – 1
       اﻻﺳﺗﻘﻼلﻣﺗﯾﻧﺔ و ﻓﻲ إطﺎر إﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ اﻟﺗﻧﻣﯾﺔ اﻟﻣﻧﺗﮭﺟﺔ ﻏداة  اﻗﺗﺻﺎدﯾﺔﻹرﺳﺎء ﻗﺎﻋدة 
اﻟﺳوق اﻟوطﻧﯾﺔ ،  اﺣﺗﯾﺎﺟﺎتو ﺑﻐرض ﺧﻠق اﻟﺻﻧﺎﻋﺔ اﻟﻛﮭرﺑﺎﺋﯾﺔ و اﻹﻟﻛﺗروﻧﯾﺔ و ﻟﺗﻠﺑﯾﺔ 
 CELINOSﺎﻋﺔ و ﺗرﻛﯾب اﻷﺟﮭزة اﻟﻛﮭرﺑﺎﺋﯾﺔ و اﻹﻟﻛﺗروﻧﯾﺔ أﺳﺳت اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟوطﻧﯾﺔ ﻟﺻﻧ
اﻟﻣؤرخ ﻓﻲ  38/02و ﺑﻣﻘﺗﺿﻰ ﻣرﺳوم رﻗم  9691/01/13اﻟﺻﺎدر ﺑﺗﺎرﯾﺦ  38/96ﺑﻘرار 
اﻟوطﻧﯾﺔ ﻟﻠﺻﻧﺎﻋﺎت اﻟﻛﮭرﺑﺎﺋﯾﺔ و اﻹﻟﻛﺗروﻧﯾﺔ ة ھﯾﻛﻠﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗم إﻋﺎد 3891/10/10
  :و ﺗﻘﺳﯾﻣﮭﺎ إﻟﻰ ﻋدة ﻣؤﺳﺳﺎت ھﻲ CELINOS
 وطﻧﯾﺔ ﻟﺻﻧﺎﻋﺔ اﻷﺟﮭزة اﻟﻛﮭروﻣﻧزﻟﯾﺔاﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟ MEINE -
 اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟوطﻧﯾﺔ ﻟﺻﻧﺎﻋﺔ اﻟﺑطﺎرﯾﺎت PGNE -
 اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟوطﻧﯾﺔ ﻟﺗوزﯾﻊ اﻟﻌﺗﺎد اﻟﻛﮭرﺑﺎﺋﻲ LEMIDE -
 اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟوطﻧﯾﺔ ﻟﺻﻧﺎﻋﺔ اﻷﺟﮭزة اﻹﻟﻛﺗروﻧﯾﺔ EINE -
  ﻣؤﺳﺳﺔ ﺻﻧﺎﻋﺔ اﻟﻛواﺑلBACINE -




ذات ﺻﺑﻐﺔ ﺷرﻋﯾﺔ و ﻗﺎﻧوﻧﯾﺔ ﻣﻘرھﺎ اﻟرﺋﯾﺳﻲ اﻟﺟزاﺋر  BACINEو ﺑﮭذا أﺻﺑﺣت ﻣؤﺳﺳﺔ  
  اﻟﻌﺎﺻﻣﺔ ﺗﻔرﻋت ﻋﻧﮭﺎ ﺛﻼث وﺣدات ھﻲ 
وﺣدة ﺟﺳر ﻗﺳﻧطﯾﻧﺔ ﺑﺎﻟﻘﺑﺔ اﻟﻣﺧﺗﺻﺔ ﻓﻲ ﺻﻧﺎﻋﺔ اﻷﺳﻼك اﻟﻛﮭرﺑﺎﺋﯾﺔ اﻟﻣﻌزوﻟﺔ ذات  – 1
  . طن ﺳﻧوﯾﺎ 000062اﻟﺿﻐط اﻟﻣﻧﺧﻔض و اﻟﻣﺗوﺳط و طﺎﻗﺗﮭﺎ اﻹﻧﺗﺎﺟﯾﺔ ﺗﻘدر ﺑـ 
اﻟﻣﺧﺗﺻﺔ ﻓﻲ ﺻﻧﺎﻋﺔ اﻷﺳﻼك و اﻟﺧﯾوط اﻟﮭﺎﺗﻔﯾﺔ ﺑطﺎﻗﺔ  وﺣدة واد  اﻟﺳﻣﺎر ﺑﺎﻟﺣراش – 2
  .طن ﺳﻧوﯾﺎ  00055: إﻧﺗﺎﺟﯾﺔ ﺗﻘدر ﺑـ
اﻟﻣﺧﺗﺻﺔ ﻓﻲ ﺻﻧﺎﻋﺔ اﻟﻛواﺑل اﻟﻛﮭرﺑﺎﺋﯾﺔ ﺑﺄﻧواع ﻣﺗﻌددة و ﺗﺻل طﺎﻗﺗﮭﺎ : وﺣدة ﺑﺳﻛرة  – 3
  .طن ﺳﻧوﯾﺎ 00682اﻹﻧﺗﺎﺟﯾﺔ إﻟﻰ 
  . ﺑﺎﻟﺗﻔﺻﯾلھذه اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ھﻲ ﻣوﺿوع ﺑﺣﺛﻧﺎ ﻟﮭذا ﺳﻧﺗطرق ﻟﮭﺎ 
 4891- 08ﺗطﺑﯾﻘﺎ ﻟﻠﻣﺧطط اﻟﺧﻣﺎﺳﻲ  0891اﻧطﻠﻘت أﺷﻐﺎل إﻧﺟﺎز وﺣدة ﺑﺳﻛرة ﻓﻲ ﻓﯾﻔري  -
اﻟﻣﺎﻟﯾﺔ و اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺔ  اﻹﻣﻛﺎﻧﯾﺎتﻣﻠﯾون دج، و ﻧﺗﯾﺟﺔ ﻟﻌدم ﻛﻔﺎءة  0251ﺑﻐطﺎء ﻣﺎﻟﻲ ﯾﻘدر ﺑـ 
 ﻹﻧﺟﺎز ﻣﺛل ھذا اﻟﻣﺷروع
  .ﺑﺈﺑرام ﻋدة ﻋﻘود ﻣﻊ ﻣؤﺳﺳﺎت أﺟﻧﺑﯾﺔ ووطﻧﯾﺔ  CELINOSاﻟﺿﺧم ﻗﺎﻣت ﻣؤﺳﺳﺔ 
  :ھﻲ  %04ھذا اﻟﻣﺷروع ﺑﻧﺳﺑﺔ  إﻧﺟﺎزﺗﻣﺛل ﻣﺳﺎھﻣﺗﮭﺎ ﻓﻲ : ﺳﺎت اﻷﺟﻧﺑﯾﺔ اﻟﻣؤﺳ
ﺗﻛوﯾن  –ﺗﺣوﯾل اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ – اﻵﻻتﺷرﻛﺔ أﻟﻣﺎﻧﯾﺔ ﺗﻘوم ﺑﻌﻣﻠﯾﺔ ﺗرﻛﯾب  TEKS 
  .اﻟﻌﻣﺎل 
  .اﻟﮭﯾﺎﻛل اﻟﻘﺎﻋدﯾﺔ ﺑﺈﻋﺎدةﺷرﻛﺔ ﻓرﻧﺳﯾﺔ ﻣﻛﻠﻔﺔ  SERELEGOS 
 اﻹﻧﺗﺎج ةاﻟﺗﻘﻧﯾﺔ ﻷﺟﮭزﻛﯾﺔ ﻣﺧﺗﺻﺔ ﺑﺎﻟﻣراﻗﺑﺔ ﯾﺷرﻛﺔ ﺑﻠﺟ ETTOGNEV 
 .ﺷرﻛﺔ ﯾوﻏﺳﻼﻓﯾﺔ ﺗﻘوم ﺑﻌﻣﻠﯾﺔ ﺗرﻛﯾب اﻵﻻت TROPMI-TSEVNI 
  :ھﻲ  %06ﺗﻣﺛل ﻣﺳﺎھﻣﺗﮭﺎ ﻓﻲ إﻧﺟﺎز اﻟﻣﺷروع ﺑﻧﺳﺑﺔ :اﻟﻣؤﺳﺳﺎت اﻟوطﻧﯾﺔ 
 ﻣﺧﺗﺻﺔ ﻓﻲ إﻧﺟﺎز اﻷﻋﻣﺎل اﻟﮭﻧدﺳﯾﺔ  REDISINEG 
 .ﻣﮭﻣﺗﮭﺎ إﻋداد و ﺗرﻛﯾب اﻷﻋﻣدة LENE 
 . و ھﻲ ﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﺧﺗﺻﺔ ﻓﻲ أﻋﻣﺎل اﻟﺑﻧﺎء LATNEMITAB 
 .ﻣﮭﻣﺗﮭﺎ اﻟطﻼء و اﻟدھن CINSPINE 




 .و ھﻲ ﻣﺧﺗﺻﺔ ﻓﻲ أﻋﻣﺎل اﻟﻧﺟﺎرة PGMNE 
 .ﻣﮭﻣﺗﮭﺎ اﻟﺗﻛﯾﯾف و اﻟﺗﮭوﯾﺔ CETINE 
ﺗم إﻋﺎدة ھﯾﻛﻠﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟوطﻧﯾﺔ ﻟﺻﻧﺎﻋﺔ اﻟﻛواﺑل  7991ﻓﻲ ﻧﮭﺎﯾﺔ ﺷﮭر دﯾﺳﻣﺑر  
اﻧﻔﺻﻠت ﻋن ﺑﺎﻗﻲ  8991/10/10اﻟﻛﮭرﺑﺎﺋﯾﺔ ﺑﺑﺳﻛرة ووﻓﻘﺎ ﻟﻠﻣرﺳوم اﻟﻣؤرخ ﻓﻲ 
 . gnidloHﻛﺔ اﻟﻌﻣوﻣﯾﺔ اﻟوﺣدات ﺑﻘرار ﻣن اﻟﺷر
  :اﻟﺗﻌرﯾف ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ
ﻣؤﺳﺳﺔ اﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ أﻧﺷﺄت ﻓﻲ (   )  ARKSIBAC.I.NE  ﻣؤﺳﺳﺔ ﺻﻧﺎﻋﺔ اﻟﻛواﺑل 
ﺑﻌد أن ﻛﺎﻧت  ﺗﺎﺑﻌﺔ أﺻﻼ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ اﻟوطﻧﯾﺔ ﻟﺻﻧﺎﻋﺔ و ﺗرﻛﯾب اﻷﺟﮭزة  8991/10/10
وطﻧﻲ ،ﻟﺗﻧﺑﺛق ﻣﻧﮭﺎ ﻓﻲ إطﺎر إﻋﺎدة ﺗﻧظﯾم اﻹﻗﺗﺻﺎد اﻟCELINOSاﻟﻛﮭرﺑﺎﺋﯾﺔ و اﻹﻟﻛﺗروﻧﯾﺔ 
و ھﻲ اﻟﯾوم ﻣؤﺳﺳﺔ  3991/11/40، و ﺗﻌﺎد ھﯾﻛﻠﺗﮭﺎ ﻓﻲ 02/38ﺑﻣوﺟب اﻟﻣرﺳوم  3891ﻓﻲ 
ﺻﻧﺎﻋﺔ اﻟﻛواﺑل ﻟﻣﻧطﻘﺔ ﺑﺳﻛرة، وﺣدة ﻣﺳﺗﻘﻠﺔ ﻋن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻷم ﺑﺎﻟﻌﺎﺻﻣﺔ و ﻗد ﺗم ﺧوﺻﺻﺔ 
ﻋﻠﻰ أﺛر ﻗرار ﺳﯾﺎﺳﻲ أدى إﻟﻰ ﺗﺣوﯾل    BAC.I.NEﻣؤﺳﺳﺔ ﺻﻧﺎﻋﺔ اﻟواﺑل اﻟﻛﮭرﺑﺎﺋﯾﺔ 
ﻣؤﺳﺳﺔ ﺧﺎﺻﺔ ﺟزﺋﯾﺎ و ذﻟك ﺑﻌد إﻋطﺎء رﺋﯾس اﻟﺣﻛوﻣﺔ اﻟﺿوء ﻣﻠﻛﯾﺔ ﻣؤﺳﺳﺔ ﻋﻣوﻣﯾﺔ ﻏﻠﻰ 
  .أﻟﺧﺿر ﻟﺑﯾﻌﮭﺎ ﻋﻠﻰ اﻟرﻏم ﻣن اﻟﻧﺟﺎح اﻟذي ﺗﺣﻘﻘﮫ
  :و ھﻲ    BAC.I.NEﻗدﻣت ﺛﻼث ﻋروض ﻟﺷراء ﻣؤﺳﺳﺔ 
  .ﻋرض ﻓرﻧﺳﻲ ﻣن ﻣؤﺳﺳﺔ ﻧﯾﻛﺳوﻧس – 1
  .ﻋرض ﺳﻌودي ﻣن ﻣؤﺳﺳﺔ ﺟدة ﻛﺎﺑل – 2
  .ﻋرض أﻣرﯾﻛﻲ ﻣن ﺷرﻛﺔ ﻣﺗﻌددة اﻟﺟﻧﺳﯾﺎت ﺟﻧرال ﻛﺎﺑل – 3
ﻋرض ﻣؤﺳﺳﺔ ﺟﻧرال ﻛﺎﺑل ، ﺗﻣت ﻋﻣﻠﯾﺔ ﺗﺣوﯾل  اﺧﺗﯾﺎرو ﺑﻌد ﻋﻣﻠﯾﺔ دراﺳﺔ اﻟﻌروض ﺗم 
، إﺑرام اﻟﻌﻘد ﻓﻲ وﻻﯾﺔ ﺑﺳﻛرة ﺑﯾن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﻘﺎﺑﺿﺔ 8002ﻣﺎي  12اﻟﻣﻠﻛﯾﺔ ﺑﺗﺎرﯾﺦ 
و اﻟطرف اﻟﺛﺎﻧﻲ ھو ﻣﺎﻟك ﻣؤﺳﺳﺔ ﺟﻧرال ﻛﺎﺑل ﺣﯾث ﺑﯾﻌت ( اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻷم)   euqelbeuQ
ﻟﻠدوﻟﺔ ﺗﻘرﯾﺑﺎ ﻣﺎ ﯾﻌﺎدل ﻗﯾﻣﺔ  %03و ﺑﻘﯾت   elbac larénégﻟـ  %07اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺑﻧﺳﺑﺔ 
  :اﻷراﺿﻲ ﻓﻘط و ﻣن أھم ﺷروط اﻟﻌﻘد
  .ﻣﻠﯾون دج  0101ﻣﻠﯾن دج إﻟﻰ  008زﯾﺎدة رأﺳﻣﺎل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣن  -




ﻓﻲ ﺟﻣﯾﻊ ( elailiF elbac larénég )اﻟﺗﺟﺎري ﻣﻊ إﺿﺎﻓﺔ  ﺑﺎﺳﻣﮭﺎاﻟﻣؤﺳﺳﺔ  اﺣﺗﻔﺎظﺗم  -
  .ﻣﻧﮫ ﻓﻲ ﺗﻌﺎﻣﻠﮭﺎ ﻣﻊ زﺑﺎﺋﻧﮭﺎ ﻟﻼﺳﺗﻔﺎدةوﺛﺎﺋﻘﮭﺎ 
اﻟﺑرﯾد  ﺑﺎﺳﺗﻌﻣﺎل elailiF elbac larénégو ﺗﺗم ﻋﻣﻠﯾﺔ ﺗﺳﯾﯾر اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣن طرف 
  اﻟﺦ...اﻹﻟﻛﺗروﻧﻲ ﻟﻣﻌرﻓﺔ ﺳﯾر اﻟﻌﻣل ، و إﻋطﺎء اﻷواﻣر
ﺑﻌض اﻟﻣﺳؤوﻟﯾن إﻟﻰ ﻣﻘر رﺋﯾس اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﻛﺎﺋن ﺑﺈﺳﺑﺎﻧﯾﺎ إذا اﻗﺗﺿﻰ  اﻧﺗﻘﺎلإﻟﻰ  ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ
  .اﻷﻣر ذﻟك
ﻧﺎﻋﺔ اﻟﻛواﺑل اﻟﻛﮭرﺑﺎﺋﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﻣﻧطﻘﺔ اﻟﺻﻧﺎﻋﯾﺔ ﻏرب ﻣدﯾﻧﺔ ﺑﺳﻛرة ، ﺗﺗرﺑﻊ و ﺗﻘﻊ ﻣؤﺳﺳﺔ ﺻ
ت ھﻛﺗﺎر ﺗﺷﻣل ﻋﻠﻰ ورﺷﺎ 21ھﻛﺗﺎر ﻣوزﻋﺔ ﻋﻠﻰ أراﺿﻲ ﺷﺎﻏرة ﺗﻣﺛل  24ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺎﺣﺔ 
ھﻛﺗﺎر ھو ﻋﺑﺎرة  03أﻣﺎ اﻟﺟزء اﻟﺑﺎﻗﻲ و اﻟذي ﯾﻘدر ﺑـ  ،...اﻹﻧﺗﺎج ، ﻣﺑﺎﻧﻲ إدارﯾﺔ ﻣﺧﺎزن 
ﻣﺧﺗﻠف اﻟﻣﻌدات و ﻣﺳﺎﺣﺎت ﺧﺿراء ﯾﺳﺗﻌﻣل ﻋن ﻣﺳﺎﺣﺔ ﺣرة ﺗﺿم ﻣواﻗف ﻟﻠﺳﯾﺎرات و 
  .ﺟزء ﻣﻧﮭﺎ ﻛﻣﺧﺎزن إﺿﺎﻓﯾﺔ ﻓﻲ ﺣﺎﻟﺔ ﻋدم ﻛﻔﺎﯾﺔ ﻣﺧﺎزن اﻹﻧﺗﺎج ﺗﺎم اﻟﺻﻧﻊ 
ﻛﻣﺎ أن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﻣﺛل أھم ﻣﺷﻐل ﻟﻠﯾد اﻟﻌﺎﻣﻠﺔ ﻓﻲ وﻻﯾﺔ ﺑﺳﻛرة و ھذا ﻣﺎ ﯾﻔﺳر ﺑﻣﺳﺗوى 
 اﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺎاﻟذي ﯾﻣﻧﺢ اﻟﻣؤﺳﺳﺎت دورا  اﻟﺷﻲءاﻟﻧﺷﺎط و ﺗﻌدد اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت و اﻟورﺷﺎت اﻹﻧﺗﺎﺟﯾﺔ ، 
  .ھﺎﻣﺎ 
  
  :اﻟﻣﺟﺎل اﻟﺑﺷري2-
 819: 4102/10/13ﯾﺗﻛون ﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟدراﺳﺔ ﻣن ﺟل ﻋﻣﺎل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﺑﺎﻟﻎ ﻋددھم إﻟﻰ ﻏﺎﯾﺔ 
  (70رﻗم  قأﻧظر اﻟﻣﻠﺣ) :ﻋﺎﻣل ﯾﻧﻘﺳﻣون إﻟﻰ
  ﻋﺎﻣل  901:         اﻹطﺎرات
  ﻋﺎﻣل 481:      أﻋوان اﻟﺗﺣﻛم
  ﻋﺎﻣل 526:        أﻋوان ﺗﻧﻔﯾذ
  : اﻟﻣﺟﺎل اﻟزﻣﺎﻧﻲ -3-
  :ﻟﻘد ﺗﻣت اﻟدراﺳﺔ اﻟﻣﯾداﻧﯾﺔ ﻋﺑر ﻣرﺣﻠﺗﯾن ﻣوزﻋﺗﯾن ﻛﻣﺎﯾﻠﻲ 
ﺣﯾث ﺗم ﻓﯾﮭﺎ اﻟﺗﻌرف ﻋﻠﻰ  4102/20/32إﻟﻰ 3102/30/91اﻣﺗدت ﻣن : اﻟﻣرﺣﻠﺔ اﻷوﻟﻰ-
و اﻟﺟﺎﻧب اﻟﻧظري و ﻣن   اﻹﺷﻛﺎﻟﯾﺔ إﻋداداﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺑﻌد اﻟﺗﻐﯾﯾرات اﻟﺣﺎﺻﻠﺔ ﻓﯾﮭﺎ و ﻣن ﺛم 




وﻓﻘﺎ ﻟﻺﺷﻛﺎﻟﯾﺔ اﻟﺗﻲ طرﺣﻧﺎھﺎ , ﺑﺎﻟﻌﯾﻧﺔﺧﻼﻟﮭﻣﺎ ﺗم إﻋداد وﺻﯾﺎﻏﺔ اﻻﺳﺗﺑﯾﺎن اﻟﺧﺎص 
  .وﻓرﺿﯾﺎت اﻟدراﺳﺔ
وﻣرت ﺑﻣرﺣﻠﺗﯾن ھﻲ , 5102/20/52إﻟﻰ 4102/50/40اﻣﺗدت ﻣن: اﻟﻣرﺣﻠﺔ اﻟﺛﺎﻧﯾﺔ -
  :اﻷﺧرى
ﺗم ﺗوزﯾﻊ اﻻﺳﺗﺑﯾﺎﻧﺎت ﻋﻠﻰ ﻋﯾﻧﺔ اﻟﺑﺣث وﺟﻣﻌﮭﺎ ﺑﻌد 4102/80/13إﻟﻰ 4102/50/40ﻣن*
  .إﺟﺎﺑﺗﮭم ﻋﻠﯾﮭﺎ
ﻔرﯾﻎ اﻻﺳﺗﺑﯾﺎﻧﺎت واﻟﻣﻌطﯾﺎت ﻓﻲ ﺟداول واﻟﺗﻌﻠﯾق ﺗم ﺗ5102/20/81إﻟﻰ 4102/90/70ﻣن* 
  .و أﺧﯾرا اﻟﺧروج ﺑﺎﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﻧﮭﺎﺋﯾﺔ ﻟﻠدراﺳﺔ اﻟﻣﯾداﻧﯾﺔ, ﻋﻠﯾﮭﺎ وﺗﺣﻠﯾﻠﮭﺎ إﺣﺻﺎﺋﯾﺎ 
  اﻟﻣﻧﮭﺞ اﻟﻣﺗﺑﻊ ﻟﻠدراﺳﺔ: ﺛﺎﻧﯾﺎ-
  ھو ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻷﺳس " ﺑﺎﻋﺗﺑﺎر أن اﻟﻣﻧﮭﺞ ﺣﺳب ﻣﺎ ﻋرﻓﮫ ﻋﺑد اﻟﺑﺎﺳط ﻋﺑد اﻟﻣﻌطﻲ    
ﻋﺑد  ).و اﻟﻘواﻋد اﻟﺗﻲ ﺗﺣدد ﺳﯾر اﻟﺑﺎﺣث اﺑﺗداء ﻣن ﺟﻣﻌﮫ ﻟﺑﯾﺎﻧﺎﺗﮫ و ﺣﺗﻰ ﺗﺣﻘﯾق ھدف ﺑﺣﺛﮫ
  ( 43- 33 :4891اﻟﺑﺎﺳط ﻋﺑد اﻟﻣﻌطﻲ، 
و اﻟﻣﻧﮭﺞ ﻛذﻟك ھو ﺑﻧﯾﺔ ﻣﺗﻛﺎﻣﻠﺔ ﻣن اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻟذھﻧﯾﺔ ﺗﻧظم اﻟﺗﺣﻠﯾل ﺿﻣن ﻣﻧطق ﻣﻌﯾن ﻓﻲ   
ﺳﻠوك اﻟﻌﻠﻣﻲ اﻟﻣﻼﺋم ﻟﻛل رؤﯾﺔ اﻷﻣور اﺳﺗﻧﺎدا إﻟﻰ ﺧﻠﻔﯾﺔ ﻧظرﯾﺔ ﺗﻣﻛن اﻟﺑﺎﺣث ﻣن ﺗﺣدﯾد اﻟ
    (201 :7002ﻋﺑد اﻟﻐﻧﻲ ﻋﻣﺎر،) .اﻟﺣﺎﻻت و اﻟوﻗﺎﺋﻊ اﻟﻣدروﺳﺔ
ﻓﻣوﺿوع اﻟدراﺳﺔ و اﻟﮭدف ﻣن اﻟدراﺳﺔ ﯾﻔرض ﻋﻠﻰ اﻟﺑﺎﺣث اﺳﺗﺧدام ﻣﻧﮭﺞ ﻣﻌﯾن دون    
آﺧر ، ﻟﯾﻣﻛﻧﮫ ﻣن دراﺳﺔ ﻣوﺿوﻋﮫ دراﺳﺔ ﻋﻠﻣﯾﺔ ﺳوﺳﯾوﻟوﺟﯾﺔ ﻓﺗﺣدﯾد  اﻟﻣﻧﮭﺞ اﻟﻣﺗﺑﻊ ﻣن 
اﻟطرﯾﻘﺔ اﻟﻣﺗﺑﻌﺔ ﻓﻲ ھذه اﻟدراﺳﺔ ﻟﻠوﺻول إﻟﻰ إﺟﺎﺑﺔ ﻋن  اﻟﺧطوات اﻟﺿرورﯾﺔ ﻟﺗوﺿﯾﺢ
  . اﻷﺳﺋﻠﺔ اﻟﻣطروﺣﺔ
وﻷن ھذه اﻟدراﺳﺔ ﻓﻲ اﻟدراﺳﺎت اﺳﺗطﻼﻋﯾﺔ و ﺑﺎﻻﺳﺗﻔﺎدة ﻣن اﻟدراﺳﺎت اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ ﺣول    
اﻟﻣوﺿوع  اﻟﻣدروس و اﻟﺗﻲ أﺟﻣﻌت ﻓﻲ ﻣﺟﻣﻠﮭﺎ ﻋﻠﻰ اﺳﺗﺧدام اﻟﻣﻧﮭﺞ اﻟوﺻﻔﻲ ﺑﺎﻋﺗﺑﺎره 
اھﻧﺔ ﻣﺗﻌﻠﻘﺔ ﺑظﺎھرة أو ﻣوﻗف أو أﻓراد ، أﺣداث أو اﻟطرﯾﻘﺔ اﻟﻣﻧﺗظﻣﺔ ﻟدراﺳﺔ ﺣﻘﺎﺋق ر
     أوﺿﺎع ﻣﻌﯾﻧﺔ ﺑﮭدف اﻛﺗﺷﺎف ﺣﻘﺎﺋق ﺟدﯾدة أو اﻟﺗﺣﻘق ﻣن ﺻﺣﺔ ﺣﻘﺎﺋق ﻗدﯾﻣﺔ و أﺛﺎرھﺎ 




ﺑﻠﻘﺎﺳم ﺳﻼطﻧﯾﺔ و ﺣﺳﺎن ) .و اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻟﺗﻲ ﺗﺗﺻل ﺑﮭﺎ و ﺗﻐﯾرھﺎ و ﻛﺷف اﻟﺟواﻧب اﻟﺗﻲ ﺗﺣﻛﻣﮭﺎ
   (861 :4002 اﻟﺟﯾﻼﻧﻲ،
ﻋﻠﻰ وﺻف اﻟظﺎھرة ﻓﻘط و ﺟﻣﻊ اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت و اﻟﻣﻌطﯾﺎت ﻋﻧﮭﺎ  و ﻻ ﯾﻘﺗﺻر اﻟﻣﻧﮭﺞ اﻟوﺻﻔﻲ
ﺑل إﻟﻰ ﺗﺻﻧﯾف ھذه اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت و ﺗﻧظﯾﻣﮭﺎ و اﻟﺗﻌﺑﯾر ﻋﻧﮭﺎ ﻛﻣﺎ و ﻛﯾﻔﺎ  ﺑﺣﯾث ﯾؤدي ذﻟك  
دوﻗﺎت ﻋﺑﯾد وآﺧرون، ) .ﻟﻠوﺻول إﻟﻰ ﻓﮭم ﻋﻼﻗﺎت ھذه اﻟظﺎھرة ﻣﻊ ﻏﯾرھﺎ ﻣن اﻟظواھر اﻷﺧرى
   (291 :1002
ھل ﻟﻠﺗﻐﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ دور ﻓﻲ ﺗﺣﻘﯾق :" وﺑﮭذا ﺗﻧطﻠق ھذه اﻟدراﺳﺔ ﻣن ﺗﺳﺎؤل ﻣﺣدد ﻓﻲ 
؟ ﻣﻌﺗﻣدﯾن ﻓﻲ اﻟﺑﺣث ﻋﻠﻰ إﺟﺎﺑﺔ ﻟﮭذا اﻟﺗﺳﺎؤل ﻋﻠﻰ ﻧﺗﺎﺋﺞ  ﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﺻﻧﺎﻋﯾﺔﻓﻲ اﻟ اﻟﺗﻣﻛﯾن
ﺑﺳﻛرة   –اﺳﺗﻣﺎرة اﻻﺳﺗﺑﯾﺎن  اﻟﻣطﺑﻘﺔ ﻋﻠﻰ ﻋﯾﻧﺔ ﻣن ﻋﻣﺎل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﺻﻧﺎﻋﯾﺔ ﻟﻠﻛواﺑل 
ور رﺋﯾﺳﯾﺔ اﻟﻣﺗﻣﺛﻠﯾن ﻓﻲ اﻟﺗﺳﺎؤﻻت اﻟﻔرﻋﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﻣن ﺧﻼﻟﮭم ﻗﻣﻧﺎ ﻣﻌﺗﻣدﯾن ﻓﻲ ذﻟك ﻋﻠﻰ ﻣﺣﺎ
و اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ و ﺗرﺟﻣﺗﮭﻣﺎ ﻣﯾداﻧﯾﺎ  اﻟﺗﻣﻛﯾنﺑﺗﺄﺷﯾر اﻟﻣﺗﻐﯾر اﻟﺗﺎﺑﻊ و اﻟﻣﺳﺗﻘل أﻻ و ھﻣﺎ 
ﻓﻲ اﺳﺗﺑﯾﺎن اﻟدراﺳﺔ وﻓﻘﺎ ﻟﺗﺣدﯾد اﻟﺗﻌرﯾﻔﺎت اﻹﺟراﺋﯾﺔ ﻟﻠﺑﺣث و ﻛذا ﻣن اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﻣﺳﺗﺧﻠﺻﺔ 
ﺔ ﺑﻌد اﻟﺗﺣﻠﯾل و اﻟﻣﻧﺎﻗﺷﺔ ﺑﺎﻻﺳﺗﻌﺎﻧﺔ ﺑﺑﻌض اﻷﺳﺎﻟﯾب اﻹﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﻣن ﺗطﺑﯾق اﺳﺗﺑﯾﺎن اﻟدراﺳ
ﻟﻌرض اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﻣﺗﺣﺻل ﻋﻠﯾﮭﺎ ﻟﺗﻣﻛن ﻓﯾﻣﺎ ﺑﻌد ﻣن ﺗﻔﺳﯾرھﺎ ، ھذه اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ ﺗﺗﺳم ﺑﺎﻟﺗﻧﺎزل 
اﻵﻧﻲ ﻟﻠظﺎھرة اﻟﻣدروﺳﺔ ،وﻣن ﺧﻼل ھذه اﻵﻧﯾﺔ ﻧﺳﺗطﯾﻊ أن ﻧرﺑط دراﺳﺗﻧﺎ ﺑﺎﻟدراﺳﺎت 
 .راﺳﺔ اﻟﻣﺧﺗﻠﻔﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﺗﻧﺎول ﺟزﯾﺋﺎت ﻣن ھذه اﻟد
ﺟﻌل ﻣن أداة ﺟﻣﯾﻊ اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت وﺳﯾﻠﺔ رﺋﯾﺳﯾﺔ  –و ﺑﺎﻋﺗﺑﺎر أن اﻟﻣﻧﮭﺞ اﻟوﺻﻔﻲ ﻣرن ﻧﺳﺑﯾﺎ    
     ﺟراءﻧﺎ ﻟﻠدراﺳﺔ اﻟﻣﯾداﻧﯾﺔ اﻟﻛن ﻣن دون أن ﻧﻠﻐﻲ اﻟﻣﻼﺣظﺔ و اﻟﻣﻘﺎﺑﻠﺔ اﻟﺗﻲ أﺟرﯾت أﺛﻧﺎء 
ﺎﯾﺔ إﻟﻰ ﺳﺗﻌﺎﻧﺔ ﺑﺎﻟدراﺳﺎت اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ ﻟﻠوﺻول ﻓﻲ اﻟﻧﮭاﻻو اﻻﺳﺗﻌﺎﻧﺔ ﺑﮭﺎ ﻓﻲ ﺗﺣﻠﯾل اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ و ﻛذا 
  .ھدف اﻟدراﺳﺔ
  أدوات ﺟﻣﻊ اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت: ﺛﺎﻟﺛﺎ-
       ﻟﻘد  اﻗﺗﺑس اﻟﻌدﯾد ﻣن اﻟﺑﺎﺣﺛﯾن ﻓﻲ اﻟﻌﻠوم اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ و اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ  اﻟﻌدﯾد ﻣن وﺳﺎﺋل    
ﻓﺄﺛﺑت اﻟﻛﺛﯾر ﻣﻧﮭﺎ  و أدوات اﻟﺑﺣث ﻣن اﻟﻌﻠوم اﻟطﺑﯾﻌﯾﺔ و اﻟﻌﻠوم اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺔ و اﻟﺗﻘﻧﯾﺔ ،
: ﺟدارﺗﮭﺎ ﻓﻲ ھذه اﻟﻌﻠوم اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ و اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ ، و اﺳﺗﺧداﻣﮭﺎ ﯾﺧﺿﻊ ﻟﻌدة اﻋﺗﺑﺎرات ﻣﻧﮭﺎ 
  .ﻧوع اﻟﺑﺣث و ھدﻓﮫ و اﻟﻣواﻗف اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﺗطﻠب وﺳﺎﺋل ﻣﻌﯾﻧﺔ 




  :و ﻓﻲ دراﺳﺗﻧﺎ ھذه اﻋﺗﻣدﻧﺎ ﻋﻠﻰ اﻟوﺳﺎﺋل اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ
   :ﻟﻣﻼﺣظﺔا-1 
ﻟﻣﺷﺎھدة و ﻣراﻗﺑﺔ ﺳﻠوك ﻣﻌﯾن أو ظﺎھرة ﻣﻌﯾﻧﺔ و ﺗﺳﺟﯾل وﻧﻌﻧﻲ ﺑﺎﻟﻣﻼﺣظﺔ ﺗوﺟﯾﮫ اﻟﺣواس 
  .ﺟواﻧب ذﻟك اﻟﺳﻠوك و ﺧﺻﺎﺋﺻﮫ
ﻛﻣﺎ ھﻲ أﯾﺿﺎ ﺗوﺟﯾﮫ اﻟﺣواس و اﻻﻧﺗﺑﺎه إﻟﻰ ظﺎھرة ﻣﻌﯾﻧﺔ أو ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻟظواھر رﻏﺑﺔ 
ﻓﻲ اﻟﻛﺷف ﻋﻧﮭﺎ و أﺑراز ﺧﺻﺎﺋﺻﮭﺎ ﺑﮭدف اﻟوﺻول إﻟﻰ ﻛﺳب ﻣﻌرﻓﺔ ﺟدﯾدة ﻋن ﺗﻠك 
   (18 :1002اﻟذﺑﯾﺎن، ﻋﻣﺎر ﺑﺧوش و ﻣﺣﻣد ﻣﺣﻣود ) .اﻟظﺎھر
و ﻓﻲ دراﺳﺗﻧﺎ ھذه اﻋﺗﻣدﻧﺎ ﻋﻠﻰ اﻟﻣﻼﺣظﺔ اﻟﺑﺳﯾطﺔ اﻟﺗﻲ ھﻲ ﻣﻼﺣظﺔ اﻟظواھر ﻛﻣﺎ ﺗﺣدث 
ﻓﮭﺎ اﻟﻌﺎدﯾﺔ دون إﺧﺿﺎﻋﮭﺎ ﻟﻠﺿﺑط اﻟﻌﻠﻣﻲ، و ﺑدون اﺳﺗﺧدام أدوات دﻗﯾﻘﺔ وﺗﻠﻘﺎﺋﯾﺎ ﻓﻲ ظر
   (451 :2002رﺷﯾد زرواﺗﻲ،) .ﻟﻠﻘﯾﺎس ﺑﻐﯾﺔ اﻟدﻗﺔ ﻓﻲ اﻟﻣﻼﺣظﺔ و اﻟﺗﺣﻠﻲ ﺑﺎﻟﻣوﺿوﻋﯾﺔ
أﻧﻧﺎ ﻗﻣﻧﺎ ﺑﻣراﻗﺑﺔ اﻟﻌﻣﺎل و ﻣﻼﺣظﺔ ظروف  ﻛﯾﻔﯾﺔ أداءھم ﻷﻋﻣﺎﻟﮭم داﺧل اﻟﻣﺻﻧﻊ ﺑﻌد  ﺣﯾث
  .ر اﻟﺣﺎﺻﻠﺔ دون إﺷﻌﺎرھم ﺑذﻟك ﯾﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻐﯾ
  :اﻟﻣﻘﺎﺑﻠﺔ-2 
ﺗﻌﺗﺑر اﻟﻣﻘﺎﺑﻠﺔ ﻣن اﻷدوات اﻟرﺋﯾﺳﯾﺔ ﻟﺟﻣﻊ اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت و اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت ﻓﻲ دراﺳﺔ اﻟﺟﻣﺎﻋﺎت  
ﻋﻠﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﺣﺻول ﻋﻠﻰ اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت اﻟﺿرورﯾﺔ ﻷي اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ، ﻛﻣﺎ أﻧﮭﺎ أﻛﺛر اﻟوﺳﺎﺋل ﺷﯾوﻋﺎ و ﻓﺎ
  .ﺑﺣث
ﺗﻘﻧﯾﺔ ﻣﺑﺎﺷرة ﻟﻠﺗﻘﺻﻲ اﻟﻌﻠﻣﻲ ﺗﺳﺗﻌﻣل إزاء اﻷﻓراد : ﻓﻠﻘد ﻋرﻓﮭﺎ ﻣورﯾس أﻧﺟرس ﻋﻠﻰ أﻧﮭﺎ 
اﻟذﯾن ﺗم ﺳﺣﺑﮭم ﺑﻛﯾﻔﯾﺔ ﻣﻧﻌزﻟﺔ ،ﻏﯾر أﻧﮭﺎ ﺗﺳﺗﻌﻣل ﻓﻲ ﺑﻌض اﻟﺣﺎﻻت إزاء  اﻟﻣﺟﻣوﻋﺎت  ﻣن 
   (791 :6002ﻣورﯾس أﻧﺟرس، ) .أﺟل اﺳﺗﺟواﺑﮭم ﺑطرﯾﻘﺔ ﻧﺻف ﻣوﺟﮭﺔ
ﺗﺣدﺛﻧﺎ ﻣﻊ ﻣدﯾر اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ و طرﺣﻧﺎ  ثو ﻓﻲ دراﺳﺗﻧﺎ ھذه اﻋﺗﻣدﻧﺎ ﻋﻠﻰ اﻟﻣﻘﺎﺑﻠﺔ، ﺣﯾ
ﻋﻠﯾﮫ ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻷﺳﺋﻠﺔ ﺗﺧدم ﻣوﺿوع ﺑﺣﺛﻧﺎ ﺑﻐﯾﺔ ﻣﻌرﻓﺔ ﻣﺎ إذ ﻛﺎﻧت اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻗﺎﻣت 
 أﻧظر اﻟﻣﻠﺣق) .ﺑﻌﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻐﯾﯾر و أﯾن ﻛﺎﻧت ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻐﯾﯾر و ﻣﺎ ﻣدى ﺗﻘﺑل اﻟﻌﻣﺎل ﻟﮭذه اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ
  (20رﻗم 
  :اﺳﺗﻣﺎرة اﻻﺳﺗﺑﯾﺎن-3




ﺗﻌﺗﺑر اﺳﺗﻣﺎرة اﻻﺳﺗﺑﯾﺎن أداة ﻣﻼﺋﻣﺔ ﻟﻠﺣﺻول ﻋﻠﻰ ﻣﻌﻠوﻣﺎت و ﺑﯾﺎﻧﺎت ﻣرﺗﺑطﺔ ﺑواﻗﻊ ﻣﻌﯾن، 
و ﺗﻘدم اﺳﺗﻣﺎرة اﻻﺳﺗﺑﯾﺎن ﺑﺷﻛل ﻋدد ﻣن اﻷﺳﺋﻠﺔ ﯾطﻠب اﻹﺟﺎﺑﺔ ﻋﻠﯾﮭﺎ ﻣن ﻗﺑل أﻓراد اﻟﻌﯾﻧﺔ 
  اﻟﻣﺧﺗﺎرة 
ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣؤﺷرات ﯾﻣﻛن ﻋن طرﯾﻘﮭﺎ اﻛﺗﺷﺎف أﺑﻌﺎد :اﺳﺗﻣﺎرة اﻻﺳﺗﺑﯾﺎن ﻋﻠﻰ أﻧﮭﺎ و ﺗﻌرف
ﻣوﺿوع اﻟدراﺳﺔ ﻋن طرﯾق اﻻﺳﺗﻘﺻﺎء اﻟﺗﺟرﯾﺑﻲ أي إﺟراء ﺑﺣث ﻣﯾداﻧﻲ ﻋﻠﻰ ﺟﻣﺎﻋﺔ 
ﻣﺣددة ﻣن اﻟﻧﺎس و ھﻲ ﺗﺣوي ﻋﻠﻰ ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻷﺳﺋﻠﺔ ﺗﺧص اﻟﻘﺿﺎﯾﺎ اﻟﺗﻲ ﻧرﯾد ﻣﻌﻠوﻣﺎت 
  ( 282 :4002اﻟﺟﯾﻼﻧﻲ، ﺑﻠﻘﺎﺳم ﺳﻼطﻧﯾﺔ ،ﺣﺳﺎن) .ﻋﻧﮭﺎ ﻣن اﻟﻣﺑﺣوث
  
  : ﺑﻧﺎء اﺳﺗﻣﺎرة اﻻﺳﺗﺑﯾﺎن 1- 3   
اﻻﺳﺗﺑﯾﺎن ﻣن ﺧﻼل اﻻﺳﺗﻔﺎدة ﻣن اﻹطﺎر اﻟﻧظري ﻟﻠدراﺳﺔ و ﻛذﻟك  ةﻗﻣﻧﺎ ﺑﺻﻣﯾم اﺳﺗﻣﺎر
اﻟدراﺳﺎت اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ ذات اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﻣوﺿوع اﻟدراﺳﺔ اﻻﺳﺗطﻼﻋﯾﺔ ﺑﻣﯾدان اﻟدراﺳﺔ و ﺧﺎﺻﺔ 
و ﻣﻌرﻓﺔ  ﻣﺎ إذا ﻛﺎﻧت اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺣﻘﯾﻘﺔ ﻗﺎﻣت ﺑﻌﻣﻠﯾﺔ  ﺑﺎﻻﺳﺗﻔﺎدة ﻣن اﻟﻣﻘﺎﺑﻠﺔ ﻣﻊ اﻟﻣﺳؤوﻟﯾن
  :اﻟﺗﻐﯾر و ﺑﻧﺎءا ﻋﻠﻰ ذﻟك ﻗﺳﻣﻧﺎ اﻻﺳﺗﻣﺎرة إﻟﻰ ﺛﻼﺛﺔ أﺟزاء 
  ...اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﻲ، ى، اﻟﻣﺳﺗوسﺧﺻص ﻟﻠﺑﯾﺎﻧﺎت اﻟﺷﺧﺻﯾﺔ ﺑﻣﺎ ﻓﯾﮭﺎ اﻟﺳن، اﻟﺟﻧ: اﻟﺟزء اﻷول-
ﺣﻘﯾق ﻣﺳﺎھﻣﺔ اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻓﻲ ﺗﺧﺻص ﻟﻠﻣﺣور اﻷول و اﻟﻣﺗﻣﺛل ﻓﻲ : اﻟﺟزء اﻟﺛﺎﻧﻲ-
  ،اﻟﺷﻌور ﺑﺎﻟﺗﺣﻛم ﻓﻲ أداء اﻟﻌﻣل ﺑﺷﻛل ﻛﺑﯾر ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﺻﻧﺎﻋﯾﺔ
  . و ھو ﺑدوره ﻗﺳم إﻟﻰ أﺑﻌﺎد ﻛل ﺑﻌد ﻣﻧﮭﺎ ﯾﻘﯾس ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻟﻣؤﺷرات 
ﯾﻌﻣل ﻋﻠﻰ اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ  أنﻓﻘد ﺧﺻص ﻟﻠﻣﺣور اﻟﺛﺎﻧﻲ و اﻟﻣﺗﻣﺛل ﻓﻲ :  أﻣﺎ اﻟﺟزء اﻟﺛﺎﻟث
  ،زﯾﺎدة اﻟﺛﻘﺔ ﻓﻲ اﻟﻌﺎﻣل ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﺻﻧﺎﻋﯾﺔ
  . ھو ﺑدوره ﻗﺳم ﻣﺛل اﻟﺟزء اﻟﺛﺎﻧﻲ و 
ﻣﻘﺎﺑل ﻛل  Xو ﺑﺎﻻﻋﺗﻣﺎد ﻋﻠﻰ ﻣﻘﯾﺎس ﻟﻛرت اﻟﺛﻼﺛﻲ اﻟذي ﯾﻌﺗﻣد ﻋﻠﻰ وﺿﻊ ﻋﻼﻣﺔ       
ﺳؤال ﯾطرح، ﺛم ﺗﺟﻣﻊ ﻛل اﻟﻧﻘﺎط اﻟﺧﺎﺻﺔ ﺑﺎﻹﺟﺎﺑﺎت ﻓﺈن ﻛﺎن ﻣﺟﻣوع اﻟﻧﻘﺎط ﯾﻔوق اﻟﻣﻌدل ، 
ﻋﻠﻰ اﻟﻣوﺿوع  ﻗﯾد اﻟدراﺳﺔ و إذا ﻛﺎن اﻟﻣﺟﻣوع ﻣﺣل  قﻓﺈن اﺗﺟﺎه اﻟرأي ﯾﻛون ﻗد واﻓ
اﻟدراﺳﺔ و اﻟﻧﻘﺎش أﻗل ﻣن اﻟﻣﻌدل ﻓﺈن اﺗﺟﺎه اﻟرأي اﻟﻌﺎم ﯾﻛون ﻗد رﻓض  اﻟﻣوﺿوع و إن 




ﻋﺑد ) .ﻛﺎن اﻟﻣﺟﻣوع ﯾﺳﺎوي اﻟﻣﻌدل ﻓﮭذا ﯾﻌﻧﻲ أن ھﻧﺎك ﻧوع ﻣن اﻟﺗﺣﻔظ ﺑﺷﺄن اﻟﻣوﺿوع
  ( 24 :5002اﻟﻧﺎﺻر ﺟﻧدﻟﻲ،
داﺋﻣﺎ ، :ة ﻛل ﻋﺑﺎرة ﺗﻘﺎﺑﻠﮭﺎ ﻗﺎﺋﻣﺔ ﻣن اﻻﺧﺗﯾﺎرات ﺗﺗﻣﺛل ﻓﻲ وﺑﮭذا ﻗﺳﻣت اﻻﺳﺗﻣﺎرة إﻟﻰ ﻋﺑﺎر
أﺣﯾﺎﻧﺎ ، أﺑدا و أﻋطﯾت ﻟﻛل ﻋﺑﺎرة ﻣن اﻟﻌﺑﺎرات اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ درﺟﺎت ﻟﯾﺗم ﻣﻌﺎﻟﺟﺗﮭﺎ إﺣﺻﺎﺋﯾﺎ ﻛﻣﺎ 
  :ﯾﻠﻲ 
























  ﻛﯾﻔﯾﺔ ﺗﻘﺳﯾم اﻻﺳﺗﻣﺎرة : (60)ھذا ﻣﺎ ﯾوﺿﺣﮫ اﻟﺟدول رﻗم  -








  5  50-40-30-20- 10  ﺗﻐﯾﯾر اﻟﮭﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ 
  4  90-80-70- 60  اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻹدارﯾﺔ
اﻟﺗدرﯾب داﺧل 
  اﻟﻣؤﺳﺳﺔ 
  4  31-21-11- 01
اﻟﺗﻛوﯾن و ﻓرص 
  اﻟﺗرﻗﯾﺔ








  3  91-81- 71  اﻟﻌﻣلﻓرق 
  4  32-22-12- 02  إﺛراء اﻟﻌﻣل 
  3  62-52- 42  ﺗﻔوﯾض اﻟﺻﻼﺣﯾﺎت
اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻓﻲ اﺗﺧﺎذ 
  اﻟﻘرار 
  3  92-82- 72
طرق اﻻﺗﺻﺎل و 
  اﻹﻋﻼم
  3  23-13- 03
  23  اﻟﻣﺟـــــﻣوع
  
  ﻣن اﻋداد اﻟﺑﺎﺣﺛﺔ :اﻟﻣﺻدر
  
  




  :ﺻدق اﺳﺗﻣﺎرة اﻻﺳﺗﺑﯾﺎن 2- 3
ﻟﻘﯾﺎﺳﮫ، أي أن أﺳﺋﻠﺗﮭﺎ وﺛﯾﻘﺔ اﻟﺻﻠﺔ ﺑﻣوﺿوع وﻧﻘﺻد ﺑﮫ أن ﻧﻘﯾس ﻣﺎ وﺿﻌت أﺻﻼ     
اﻟﺑﺣث، وﯾﺗم ذﻟك ﻋﺎدة ﺑﻌرض اﻻﺳﺗﻣﺎرة ﻋﻠﻰ ﻣﺣﻛﻣﯾن ﻋﻠﻣﯾﯾن ﻣن ذوي اﻻﺧﺗﺻﺎص 
   (17 :2002ﻓوزي ﻏراﺑﯾﺔ وآﺧرون ، ) .ﻓﻲ ﻣوﺿوع اﻟﺑﺣث
وھذا ﻣﺎ ﻗﻣﻧﺎ ﺑﮫ ﺑﻌد ﺑﻧﺎﺋﮭﺎ، ﺣﯾث ﻋرﺿﻧﺎھﺎ ﻋﻠﻰ ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻷﺳﺎﺗذة ﻟﺗﺣدﯾد ﻣدى 
اﻧﺗﻣﺎﺋﮭﺎ ﻟﻣﺣﺎور اﻟدراﺳﺔ، وﺗﻌدﯾل اﻷﺧطﺎء اﻟواردة ﻓﯾﮭﺎ،  ىوﺿوح اﻟﻌﺑﺎرات، وﻣد
   (40رﻗم  قأﻧظر اﻟﻣﻠﺣ). اﻟﻧﮭﺎﺋﯾﺔ ﺎﻟﺗﺧرج ﺑﺻورﺗﮭ
 1499.0 ﺑـوﻟﻘد ﺗم اﻟﺗﺄﻛد ﻣن ﺻدق اﻟﻣﺣﻛﻣﯾن ﻛﻣﯾﺎ ﺑﺣﺳﺎب ﻣﻌﺎﻣل ﻛﺎﻧدال واﻟذي ﻗدر 
  (50أﻧظر اﻟﻣﻠﺣق رﻗم ).ﻣﻣﺎ ﯾﻌﺑر ﻋن درﺟﺔ ﺻدق ﻛﺑﯾرة ﻟﻠﻣﺣﻛﻣﯾن
  :اﺳﺗﻣﺎرة اﻻﺳﺗﺑﯾﺎن ﺛﺑﺎت 3 -3
 .ﯾﻘﺻد ﺑﮭﺎ ﻣدى اﻟﺗواﻓق ﻓﻲ ﻧﺗﺎﺋﺞ اﻻﺳﺗﺑﯾﺎن إذ طﺑق أﻛﺛر ﻣن ﻣرة ﻓﻲ ظروف ﻣﻣﺎﺛﻠﺔ     
   (28 :2002ﻓوزي ﻏراﺑﯾﺔ وآﺧرون ، ) 
وﻟﺣﺳﺎب ﻣﻌﺎﻣل ﺛﺑﺎت اﺳﺗﻣﺎرة اﻻﺳﺗﺑﯾﺎن ،ﺛم ﺗطﺑﯾﻘﮭﺎ ﻋﻠﻰ ﻋﯾﻧﺔ اﻟﺑﺣث،ﺗم اﺳﺗﺧدام اﻟﺗﺟزﺋﺔ    
ﺣﯾث ﯾﺗم اﺳﺗﺧدام اﻷداة ﻋﻠﻰ اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن ﻣرة واﺣدة ﻓﻘط وﻣن ﺛم ﯾﺗم ﻗﺳﻣﺔ  اﻟﻧﺻﻔﯾﺔ ،
اﻷداة إﻟﻰ ﻧﺻﻔﯾن ،ﻟﯾﺣﺳب ﻣﻌﺎﻣل اﻻرﺗﺑﺎط ﺑﯾن اﻟﻧﺻﻔﯾن وﯾﻛون ﻣﻘﯾﺎﺳﺎ ﻟﻣدى ﺛﺑﺎت اﻷداة 
ﻟﻠﺣﺻول ﺑﻌد ذﻟك ﻋﻠﻰ ﻣﻌﺎﻣل ﺛﺑﺎت اﻻﺧﺗﺑﺎر ﻣن ﺧﻼل اﻟﻣﻌﺎدﻻت اﻹﺣﺻﺎﺋﯾﺔ اﻟﻣﻧﺎﺳﺑﺔ 
  (263 :2002د ﻋﻠﻲ اﻟﺑدوي ، ﻣﺣﻣ ،نﻋﺑد ﷲ ﻋﺑد اﻟرﺣﻣ) .ﻟذﻟك
   948. 0=r:ﺑــوﻟﻘد ﺗم اﺳﺗﺧدام ﻣﻌﺎﻣل اﻻرﺗﺑﺎط ﺑﯾرﺳون،واﻟذي ﻗدر     
وﺑﻣﺎ أن ﻋدد اﻻﺳﺗﻣﺎرات ﺳﯾﺗﻘﻠص إﻟﻰ اﻟﻧﺻف ،وھذا ﻣﺎ ﯾؤدي إﻟﻰ ﻗﻠﺔ اﻟﺛﺑﺎت ﻣﻣﺎ     
ﯾﺗطﻠب ﻣﻧﺎ ﺗﻌوﯾض ﺧﺳﺎرة اﻟﻧﺻف اﻵﺧر ،وﺿﻣﺎن درﺟﺔ ﺛﺑﺎت أﻛﺑر اﺳﺗﺧدام ﻗﺎﻧون 
 19.0: ــ، واﻟﻣﻘدر ﺑ (312 :0102، ﺣﻣزة ﻣﺣﻣد دودﯾن) ﺑراون_ﺳﺑﯾرﻣﺎن




،واﻟذي ﯾدل ﻋﻠﻰ أن  اﺳﺗﻣﺎرة اﻻﺳﺗﺑﯾﺎن ﺗﺗﻣﺗﻊ ﺑدرﺟﺔ ﻋﺎﻟﯾﺔ ﻣن اﻟﺛﺑﺎت، ﯾﻣﻛن اﻻﻋﺗﻣﺎد  
  (60أﻧظر اﻟﻣﻠﺣق رﻗم).ﻋﻠﯾﮭﺎ ﻓﻲ اﻟﺗطﺑﯾق اﻟﻣﯾداﻧﻲ ﻟﻠدراﺳﺔ
  : ﺗطﺑﯾق اﺳﺗﻣﺎرة اﻻﺳﺗﺑﯾﺎن – -34
اﻟﻛواﺑل اﻟﻛﮭرﺑﺎﺋﯾﺔ ﺑﺎﻋﺗﺑﺎرھﺎ أﺣد أﻛﺑر اﻟﻣؤﺳﺳﺎت ﺗم ﺗطﺑﯾق اﺳﺗﻣﺎرة اﻻﺳﺗﺑﯾﺎن ﻓﻲ ﻣؤﺳﺳﺔ 
 29و ﺑذﻟك وزﻋت  ﺔر ﻋﻠﻰ ﺟﻣﯾﻊ ﻣﺳﺗوﯾﺎﺗﮭﺎ اﻹدارﯾﺔ و اﻟﺗﻧﻔﯾذﯾﯾاﻟﺗﻲ ﻗﺎﻣت ﺑﻌﻣﻠﯾﺎت اﻟﺗﻐﯾ
  %001اﺳﺗﻣﺎرة ﻋﻠﻰ اﻟﻌﯾﻧﺔ اﻟﻣﺑﺣوﺛﺔ  واﺳﺗرﺟﻌت ﺟﻣﯾﻌﮭﺎ ﺑﻧﺳﺑﺔ 
ﺑرﻧﺎﻣﺞ وﺑﻌد ذﻟك ﺗم ﺗﻔرﯾﻎ اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت و ﻣﻌﺎﻟﺟﺗﮭﺎ إﺣﺻﺎﺋﯾﺎ ﺑﺎﻟﺣﺎﺳوب ،ﺧﺎﺻﺔ اﻻﺳﺗﻌﺎﻧﺔ ﺑ
  .  اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ  جوﻣن ﺛم ﻗﻣﻧﺎ ﺑﺗﺣﻠﯾل اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت و اﺳﺗﺧرا  51V-SSPS
  ﻋﯾﻧﺔ اﻟدراﺳﺔ: راﺑﻌﺎ-
ﺗﻌﺗﻣد اﻟﺑﺣوث اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ ﻋﻠﻰ اﺳﺗﻌﻣﺎل اﻟﻌﯾﻧﺎت ﺑﺷﻛل أﺳﺎﺳﻲ و ذﻟك ﻟﻛوﻧﮭﺎ اﻟطرﯾﻘﺔ      
  .اﻷﻛﺛر اﻗﺗﺻﺎدا ﻓﻲ ﻧﻔﻘﺎت اﻟﺑﺣث ﻣﻘﺎرﻧﺔ ﺑﺎﻋﺗﻣﺎد اﻟﻣﺳﺢ اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ اﻟﺷﺎﻣل 
ﻓﻲ ﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟدراﺳﺔ اﻟذي ﺗﺟﻣﻊ ﻣﻧﮫ اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت اﻟﻣﯾداﻧﯾﺔ ﻓﮭﻲ ﺟزء ﻣﻌﯾن ﻣن أﻓراد  و اﻟﻌﯾﻧﺔ   
  .اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ اﻷﺻﻠﻲ ﺛم ﺗﻌﻣم ﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟدراﺳﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﻣﺟﻣﻊ اﻟﻛﻠﻲ
ذر إﺟراء ﺣﺻر ﺷﺎﻣل ﻟﻛﺎﻓﺔ ﻋﻣﺎل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، وھذا ﻌاﻟدراﺳﺔ اﻟﻣﻘدﻣﺔ ﻓﻘد ﺗ ﺑﺎﻟرﺟوع إﻟﻰ    
  .ﻟﺿﯾق اﻟوﻗت  ﻓﺎﻛﺗﻔﯾﻧﺎ ﺑﺄﺧذ ﻋﯾﻧﺔ ﻣن اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟﻛﻠﻲ
اﻟﻌﯾﻧﺔ اﻟطﺑﻘﯾﺔ ھﻲ اﻷﻧﺳب ﻟدراﺳﺗﻧﺎ ﻷﻧﮭﺎ ﺗراﻋﻲ اﺧﺗﯾﺎر ﻋﯾﻧﺔ  رأﻣﺎ ﻋن ﻧوع اﻟﻌﯾﻧﺔ ،ﻓﺗﻌﺗﺑ
ﻣﻣﺎﺛﻠﺔ ﻟﻠﻣﺟﺗﻣﻊ اﻷﺻﻠﻲ ،وﻟﮭﺎ ﻛﺎﻓﺔ اﻟﺧﺻﺎﺋص اﻟﺗﻲ ﯾﺷﻣل ﻋﻠﯾﮭﺎ ھذا اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ ،أي أن ﺗﻛون 
اﻟﺳن ،اﻟﺟﻧس،اﻟﻣﺳﺗوى ) ﺧﺻﺎﺋص اﻟﻌﯾﻧﺔ ﻣﺗﺷﺎﺑﮭﺎ ﻣﻊ ﺧﺻﺎﺋص اﻟﻣﻔردات ﻣن ﻛل اﻟﻧواﺣﻲ 
   (191 :2002، رﺷﯾد زرواﺗﻲ) ..(اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﻲ 
ﻋﻠﻰ اﻟﻌﻣوم ﻻ ﯾوﺟد اﺗﻔﺎق ﻋﻠﻣﻲ إﺣﺻﺎﺋﻲ ﻟﺗﺣدﯾد اﻟﺣﺟم اﻷﻣﺛل ﻟﻠﻌﯾﻧﺔ، : ﺗﻘدﯾر ﺣﺟم اﻟﻌﯾﻧﺔ * 
  :ﺑل ﯾﻣﻛن أن ﻧذﻛر ﻣن ذﻟك اﺗﺟﺎھﯾن 
ﯾﻌﺗﻣد ﻋﻠﻰ ﻧظرﯾﺎت اﻻﺣﺗﻣﺎﻻت و ھذا ﯾﺳﺗﻠزم اﻹﻟﻣﺎم ﺑﻘدر واﺳﻊ ﻣن اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت اﻹﺣﺻﺎﺋﯾﺔ *
  .ﻟﺗﻘدﯾر أﺣﺳن ﻟﺣﺟم اﻟﻌﯾﻧﺔ




ﻣن اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟﻛﻠﻲ و ﻗد اﻋﺗﻣدت اﻟدراﺳﺔ ﻋﻠﻰ ھذا  % 51- %01اﻟﻌﯾﻧﺔ ﯾﺗراوح ﻣن  ﺣﺟم*
  . ﻣن اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟﻛﻠﻲ %01اﺗﺟﺎه ﺣﯾث ﺗم اﻋﺗﻣﺎد 
  :أﻗﺳﺎم ﻣﺗﺑﺎﯾﻧﺔ ﻓﻲ ﺣﺟم اﻟﻌﻣﺎل أﯾن ﻧﺟد  3وﻧظرا ﻷن اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟﻛﻠﻲ ﻟﻠدراﺳﺔ ﻣﻘﺳم إﻟﻰ  -
 ﻋﺎﻣل   901:        اﻹطﺎرات 
 لﻋﺎﻣ    481:     أﻋوان اﻟﺗﺣﻛم  
 ﻋﺎﻣل    526:     أﻋوان اﻟﺗﻧﻔﯾذ    
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       001                              %01س                       
  
  ﻋﺎﻣل  29إذن ﺣﺟم اﻟﻌﯾﻧﺔ ﯾﺳﺎوي  
  
  :ﺣﺳﺎب ﺣﺟم اﻟﻌﯾﻧﺔ ﻓﻲ ﻛل طﺑﻘﺔ  - 2
    ﺣﺟم ل×ﺣﺟم اﻟﻌﯾﻧﺔ        =ﺣﺟم اﻟﻌﯾﻧﺔ ﻓﻲ طﺑﻘﺔ ﻣﻌﯾﻧﺔ 
  ﺣﺟم اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ                                           
  
  :ﺣﺟم ﻋﯾﻧﺔ اﻹطﺎرات 
  
                                11=  01 × 901                            %001                  طﺎر 901
        001                                %01                    س          
  :ﺣﺟم ﻋﯾﻧﺔ أﻋوان اﻟﺗﺣﻛم 
  
               81=   01 × 481                             %001            ﻋون ﺗﺣﻛم 481
        001                                %01س                               
  





  :ﺣﺟم أﻋوان اﻟﺗﻧﻔﯾذ
  
                36= 01 ×   526                           %001              ﻋون ﺗﻧﻔﯾذ 526   
        001                                %01س                               
  
  
  أﺳﺎﻟﯾب اﻟﻣﻌﺎﻟﺟﺔ اﻹﺣﺻﺎﺋﯾﺔ: ﺧﺎﻣﺳﺎ-
  
اﺳﺗﺧدﻣﻧﺎ ﻟﻣﻌﺎﻟﺟﺔ ﺑﯾﺎﻧﺎت اﻟدراﺳﺔ اﻷﺳﺎﻟﯾب اﻹﺣﺻﺎﺋﯾﺔ اﻟﻣﻧﺎﺳﺑﺔ ﻟطﺑﯾﻌﺔ اﻟدراﺳﺔ      
  :واﻟﺗﻲ ﺟﺎءت ﻛﻣﺎ ﯾﻠﻲ ،اﻟوﺻﻔﯾﺔ
  . ﻣﻌﺎﻣل اﻻرﺗﺑﺎط ﺑرﺳون ﻟﻘﯾﺎس ﺛﺑﺎت اﻻﺳﺗﺑﯾﺎن*
  .ﻟﻘﯾﺎس ﺻدق اﻟﻣﺣﻛﻣﯾن ﻣﻌﺎﻣل ﻛﺎﻧدال -
  .وﺗﺣدﯾد ﻧﺳﺑﺔ اﺳﺗﺟﺎﺑﺎﺗﮭم  اﻟﺗﻛرارات واﻟﻧﺳب اﻟﻣﺋوﯾﺔ ﻟوﺻف أﻓراد اﻟدراﺳﺔ-
  .اﻹﺟﺎﺑﺎتاﻟﻣﺗوﺳط اﻟﺣﺳﺎﺑﻲ ﻟﻣﻌرﻓﺔ اﺗﺟﺎه ﺗﻣرﻛز -
   .6 درﺟﺔ ﺣرﯾﺔ و 50.0اﻟداﻟﺔ ﻋﻧد ﻣﺳﺗوى ﻣﻌﻧوﯾﺔ  تﻻﺧﺗﺑﺎر اﻟﻔرﺿﯾﺎ( ²ﻛﺎ)-
  .ﺑﺔ ﻋﯾﻧﺔ اﻟﺑﺣثاﻻﻧﺣراف اﻟﻣﻌﯾﺎري ﻟﻠﺗﻌرف ﻋن درﺟﺔ اﻟﺗﺷﺗت ﺑﯾن اﺳﺗﺟﺎ-
ﻟﺗﻔرﯾﻎ ﺑﯾﺎﻧﺎت اﻻﺳﺗﻣﺎرة ( 51V.SSPS)وﻟﻘد ﺗم اﻻﻋﺗﻣﺎد ﻋﻠﻰ ﺑراﻣﺞ اﻹﻋﻼم اﻵﻟﻲ     














ﻋرﺿﺎ ﺗﻔﺻﯾﻠﯾﺎ  اﻟﻣﺗﺑﻌﺔ ﻓﻲ ھذه اﻟدراﺳﺔ اﻟﻣﻧﮭﺟﯾﺔ اﻹﺟراءاتﻓﻲ ھذا اﻟﻔﺻل ﺗم ﻋرض     
        ،ﺛم اﻟﻣﻧﮭﺞ اﻟﻣﺗﺑﻊ  -ﺑﺷري-زﻣﺎﻧﻲ- ﻣﻛﺎﻧﻲ–ﻣﺟﺎﻻﺗﮭﺎ اﻟﺛﻼﺛﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﺗﻌرف اﻧطﻼﻗﺎ ﻣن 
ﺎ، وﻓﻲ اﻟﻔﺻل إﺣﺻﺎﺋﯾاﻟﺑﯾﺎﻧﺎت أﺳﺎﻟﯾب ﻣﻌﺎﻟﺟﺔ و أدوات ﺟﻣﻊ اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت ، ﻋﯾﻧﺔ اﻟدراﺳﺔ و 
  .اﻟﻣواﻟﻲ ﺳوف ﯾﺗم ﺗﺣﻠﯾل و ﻣﻧﺎﻗﺷﺔ اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﻣﺣﺻل ﻋﻠﯾﮭﺎ
  





 .ﻋرض و ﺗﺣﻠﯾل ﺑﯾﺎﻧﺎت اﻟدراﺳﺔ اﻟﻣﯾداﻧﯾﺔ: أوﻻ 
 .اﺧﺗﺑﺎر اﻟﻔرﺿﯾﺎت: ﺛﺎﻧﯾﺎ 












ﺑﻌد ﺗطﺑﯾق اﺳﺗﻣﺎرة اﻻﺳﺗﺑﯾﺎن ﻋﻠﻰ ﻋﯾﻧﺔ اﻟدراﺳﺔ ﻟﺟﻣﻊ اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت، ﺗﺄﺗﻲ ﻋﻣﻠﯾﺔ         
ﻧﺎوﻟﮫ ﻓﻲ ھذا اﻟﻔﺻل و ھو ﻣﺎ ﺳوف ﻧﺗ ، ﺗﺻﻧﯾف ھذه اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت و ﺗﺣﻠﯾﻠﮭﺎ و ﻣﻧﺎﻗﺷﺔ ﻧﺗﺎﺋﺟﮭﺎ
        أﻓراد اﻟﻌﯾﻧﺔ و ﺣﺳﺎب اﻟﻣﺗوﺳط اﻟﺣﺳﺎﺑﻲ  ﻹﺟﺎﺑﺎتﻣن ﺧﻼل ﺣﺳﺎب اﻟﻧﺳب اﻟﻣؤوﯾﺔ 



















  ﻋرض و ﺗﺣﻠﯾل ﺑﯾﺎﻧﺎت اﻟدراﺳﺔ اﻟﻣﯾداﻧﯾﺔ: أوﻻ-
  :اﻟﻌﯾﻧﺔﺧﺻﺎﺋص  - 1
  ﯾوﺿﺢ ﺟﻧس ﻋﯾﻧﺔ اﻟﺑﺣث: 70اﻟﺟدول رﻗم-
  اﻟﻧﺳﺑﺔ اﻟﻣؤوﯾﺔ  اﻟﺗﻛرارات  اﻻﺣﺗﻣﺎﻻت
 03,19  48  ذﻛر
  07,8  80  أﻧﺛﻰ
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  ﺟﻧس ﻋﯾﻧﺔ اﻟﺑﺣث(: 3)اﻟﺷﻛل 
ﻣن ﻋﯾﻧﺔ اﻟﺑﺣث، ﻓﻲ ﺣﯾن  %03,19ﻣن ﺧﻼل اﻟﺟدول ﯾﺗﺑﯾن ﻟﻧﺎ أن ﻧﺳﺑﺔ اﻟذﻛور ﺑﻠﻐت
  . %07,8ﻣﺛﻠت ﻧﺳﺑﺔ اﻹﻧﺎث 
 و ھذا ﻣﺎ ﯾﻔﺳر ھﯾﻣﻧﺔ اﻟﻌﻣﺎل اﻟذﻛور اﻟذي ﯾﻔوق ﻋددھم ﻋدد اﻟﻌﺎﻣﻼت اﻹﻧﺎث ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ، 
و اﻟراﺟﻊ إﻟﻰ طﺑﯾﻌﺔ اﻟﻌﻣل ﺣﯾث أﻧﮫ ﯾﺗطﻠب ﻗوة ﻋﺿﻠﯾﺔ، ﻛﻣﺎ أﻧﮫ ﯾﻌﺗﻣد ﻋﻠﻰ ﻧﻣط اﻟﻌﻣل 
ﻓﻲ اﻟﻌﻣل  طاﻟﺗﻧﺎوﺑﻲ و ھو ﻣﺎ ﻻ ﯾﺗﻧﺎﺳب ﻣﻊ ﻗدرات اﻹﻧﺎث واﻟﺗﻲ ﻧﺟد ﻋﻣﻠﮭن  ﯾﻘﺗﺻر ﻓﻘ
  .اﻹداري
ى ﻛذﻟك إﻟﻰ طﺑﯾﻌﺔ اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟﺟزاﺋري ذو اﻟطﺎﺑﻊ اﻻﺳﺗﺎﺗﯾﻛﻲ اﻟﻣﻣﺗد اﻟﺑﺗرﯾﻛﻲ ذو أو ﺑﺎﻷﺣر










  ﻋن ﻋﻣل اﻟﻣرأة ﺑﺷﻛل ﺧﺎص  - دورﻛﺎﯾم–اﻟﺗﻲ ﺗﻣﺎرس ﻧوع ﻣن اﻟﻘﮭر اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ ﺑﺗﻌﺑﯾر 
 اﻟﺗﻐﯾﯾر و اﻟﺗﺣول اﻟﺗدرﯾﺟﻲ اﻟذي ﺷﮭده اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟﺟزاﺋري و ﺧﺎﺻﺔ اﻟﻌﻣل اﻟﻠﯾﻠﻲ، إﻻ أن 
و اﻟﺑﺳﻛري ﺑﺷﻛل ﺧﺎص أﻋطﻰ ھﺎﻣﺷﺎ ﻣن ﺣرﯾﺔ اﻟﻌﻣل ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﻠﻣرأة ﻓﻲ ﺑﻌض اﻟﻣﺟﺎﻻت 
  -اﻹدارة ﻣﺛﻼ–
  ﯾوﺿﺢ ﺳن اﻟﻌﯾﻧﺔ: 80اﻟﺟدول رﻗم-
  
  
  ﺔاﻟﻧﺳﺑﺔ اﻟﻣؤوﯾ  اﻟﺗﻛرارات  اﻻﺣﺗﻣﺎﻻت
  87,9  9  ]52- ]61
  74,81  71  53]-62]
  12,04  73  ]54-63]
  52  32  ]55-64]
  25,6  6  ﻓﻣﺎ ﻓوق 65
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ﻓﻣﺎ ﻓوق 65 ]55-64] ]54-63] 53]-62] ]52-]61
ﺳن اﻟﻌﯾﻧﺔ
اﻟﻧﺳﺑﺔ اﻟﻣؤوﯾﺔ اﻟﺗﻛرارات




 12,04ﺳﻧﺔ ﺑﻠﻐت  ]54-63]ﯾوﺿﺢ ﻟﻧﺎ اﻟﺟدول أن ﻧﺳﺑﺔ اﻟﻌﻣﺎل اﻟذﯾن ﺗﺗراوح أﻋﻣﺎرھم ﺑﯾن 
و ھﻲ أﻛﺑر ﻧﺳﺑﺔ و ھذا ﻣﺎ ﯾﻌﻛس واﻗﻊ اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﺻﻧﺎﻋﯾﺔ، و اﻟذي %
ھﻲ  % 25,6ﺳﻧﺔ و اﻟﺗﻲ ﺑﻠﻐت  65ﺗﺗوﻓر ﻓﯾﮫ اﻟﺧﺑرة و اﻟﻣﮭﺎرة و اﻷﻗدﻣﯾﺔ، ﻛﻣﺎ اﻷﻛﺑر ﻣن 
،و ھذا ﻣﺎ ﯾدل ﻋﻠﻰ اﻻﺳﺗﻘرار اﻟﻔﺋﺔ اﻷﻗل، و ھذا راﺟﻊ إﻟﻰ أﻧﮭﺎ اﻟﻔﺋﺔ اﻟﺗﻲ ﺑﻠﻐت ﺳن اﻟﺗﻘﺎﻋد
ﻟذي ﺗﺷﮭده اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﻣﺎ ﯾﺟﻌل اﻟﻌﺎﻣل ﯾﺑﻘﻰ ﻓﯾﮭﺎ إﻟﻰ ﺳن ﻣﺗﻘدﻣﺔ، ﻛﻣﺎ ﯾﻔﺳر اﻟوظﯾﻔﻲ ا
ﺳﻧﺔ، و ھو اﻟﺳن  54و  63اھﺗﻣﺎم اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺑﺎﻹﺑﻘﺎء ﻋﻠﻰ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن اﻟذﯾن ﯾﺗراوح ﺳﻧﮭم ﺑﯾن 
ﯾﺗﻣﯾز ﻓﯾﮫ اﻹﻧﺳﺎن ﺑﺎﻟﻧﺿﺞ اﻟﻔﻛري و اﻟﺧﺑرة اﻟﻣﮭﻧﯾﺔ اﻟﻛﺎﻓﯾﺔ ﻧﺗﯾﺟﺔ ﻣﻣﺎرﺳﺗﮫ ﻟﻌﻣﻠﮫ اﻟذي 
ه اﻟﻔﺗرة ﻋﺎدة ﻣﺎ ﯾﺷﮭد اﻹﻧﺳﺎن اﺳﺗﻘرارا اﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺎ، و ھذا ﻻ ﻣﺣﺎل ﻟﻔﺗرة ﻣﻌﺗﺑرة ، ﻛﻣﺎ أن ھذ
  .ﯾﻌود ﺑﺎﻟﻧﻔﻊ ﻋﻠﻰ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ
  ﯾوﺿﺢ اﻟﺣﺎﻟﺔ اﻟﻌﺎﺋﻠﯾﺔ ﻟﻠﻌﯾﻧﺔ:  90اﻟﺟدول رﻗم-
  اﻟﻧﺳﺑﺔ اﻟﻣؤوﯾﺔ  اﻟﺗﻛرارات  اﻟﻔﺋﺔ
 43,97  37  ﻣﺗزوج
  31,41  31  أﻋزب
  80,1  1  ﻣطﻠق
  34,5  5  أرﻣل
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أرﻣل ﻣطﻠق أﻋزب ﻣﺗزوج
اﻟﺣﺎﻟﺔ اﻟﻌﺎﺋﻠﯾﺔ ﻟﻠﻌﯾﻧﺔ
اﻟﻧﺳﺑﺔ اﻟﻣؤوﯾﺔ اﻟﺗﻛرارات




ﯾﺗﺿﺢ ﻟﻧﺎ ﻣن ﺧﻼل ھذا اﻟﺟدول اﻟﻣﺗﻌﻠق ﺑﺎﻟﺣﺎﻟﺔ اﻟﻌﺎﺋﻠﯾﺔ ﻟﻌﯾﻧﺔ اﻟﺑﺣث، أن ﻧﺳﺑﺔ اﻟﻣﺗزوﺟﯾن 
، أﻣﺎ ﻧﺳﺑﺔ  % 80,1ﻓﻲ ﺣﯾن ﻧﺳﺑﺔ اﻟﻣطﻠﻘﯾن  % 31,41ﺑـ، ﻓﺋﺔ اﻟﻌزاب % 43,97ﻗدرت ﺑـ
  . % 34,5اﻷراﻣل ﻓﻛﺎﻧت 
ھذا ﻧظرا ﻷن ﻋﺎﻣل اﻟزواج و ﺗﺷﻛﯾل اﻷﺳرة و ﺑﮭذا ﻓﺎن ﻓﺋﺔ اﻟﻣﺗزوﺟﯾن ھﻲ اﻟطﺎﻏﯾﺔ و 
ﺑﺻﻔﺔ ﻋﺎﻣﺔ ﯾﻌﻣل ﻋﻠﻰ اﺳﺗﻘرار اﻟﻌﺎﻣل ﻣن اﻟﻧﺎﺣﯾﺔ اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ و اﻟﻧﻔﺳﯾﺔ و ھذا ﻣﺎ ﯾﻧﻌﻛس 
ﻓﻌﺎﻟﯾﺗﮫ ﺧﺎﺻﺔ ﺑﻌد ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻐﯾﯾر، و ﻛذا  ﻋﻠﻰ اﺳﺗﻘراره ﻓﻲ اﻟﻌﻣل ﻣﻣﺎ ﯾزﯾد ﻣن ﺎاﯾﺟﺎﺑﯾ
      ل ﺗوﻓﯾر اﻟﻘوت ﻟﻌﺎﺋﻠﺗﮫ ﻣﺗزوج ﺗﺣﺗم ﻋﻠﻰ اﻹﻧﺳﺎن طﻠب اﻟﻌﻣل ﻣن أﺟ–اﻟﺣﺎﻟﺔ اﻟﻌﺎﺋﻠﯾﺔ 
  .و أوﻻده
ﻓﮭﻲ ﺿﻌﯾﻔﺔ ﺟدا و ھذا راﺟﻊ إﻟﻰ ﻛون ( % 80,1ﻧﺳﺑﺔ اﻟﻣطﻠﻘﯾن )أﻣﺎ اﻟﻔﺋﺔ اﻟﺿﻌﯾﻔﺔ 
اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟذي ﺗﺗﻣوﻗﻊ ﻓﯾﮫ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﺣﺎﻓظ ﻓﺟل ﻋﻣﺎﻟﮭﺎ ﺗﻘرﯾﺑﺎ ﻣن ﻣدﯾﻧﺔ ﺑﺳﻛرة و دواﺋرھﺎ 
إﯾﺟﺎد اﻟﺣﻠول ﻓﮭم ﯾﺳﻌون ﺟﺎھدﯾن ﻋﻠﻰ اﻟﺗﻣﺳك ﺑﺎﻟﺟو اﻷﺳري و ﺗﻛﺑﯾر اﻟﻌﺎﺋﻠﺔ و ﻛذا 
ﻟﻠﻣﺷﺎﻛل اﻟﺗﻲ ﺗواﺟﮭﮭم ﺑﻛل اﻟﺳﺑل ﺑﻌﯾدا ﻋن ﺗﻔﻛﯾك اﻷﺳرة و ﻟذا ﻧﺟد اﻹﻧﺳﺎن ﻋﻧدﻣﺎ ﯾﺗزوج 
ﻧﺟد ھﻣﮫ اﻟوﺣﯾد ھو اﻻﺳﺗﻘرار ﺑﺗوﻓﯾر اﻟﻌﻣل و ﺑﯾت ﺗﺳﺗﻘر ﺑﮫ أﺳرﺗﮫ ﻟﮭذا ﻧﺟد اﻟﻧﺳﺑﺔ 
 ﻋﻧدﻣﺎ: اﻟﻛﺑﯾرة ھﻲ ﻓﺋﺔ اﻟﻣﺗزوﺟﯾن، ﻛذﻟك ﻋﻧدﻣﺎ ﺗﻛﻠﻣﻧﺎ ﻣﻊ أﺣد اﻟﻣﺳؤوﻟﯾن ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻗﺎل
ﻗﻣﻧﺎ ﺑﻌﻣﻠﯾﺎت اﻟﺗوظﯾف أوﻟﯾﻧﺎ اﻷھﻣﯾﺔ ﻟﻸﺷﺧﺎص اﻟﻣﺗزوﺟﯾن ﻟدﯾﮭم ﻣﺳؤوﻟﯾﺎت ﻛﺑﯾرة، ﻣن 
اﻻﺳﺗﻔﺎدة  -ﺿﻣﺎن اﻷﺟر اﻟداﺋم –ﺿﻣﻧﮭﺎ ﯾﺳﺗطﯾﻌون ﺗﺣﻣل ﻣﺳؤوﻟﯾﺔ اﻟﻌﻣل و ﺗﺣﻘﯾق ھدﻓﮫ 
و ھﻛذا ﺿﻣن ھدف اﻟﻣؤﺳﺳﺔ  - اﻻﺳﺗﻔﺎدة ﻣن ﻣردودﯾﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ –ﻣن اﻟﻣﻧﺢ و اﻟﻌﻼوات 
 .اﻟﻌﺎم
  ﯾوﺿﺢ اﻟﻣﺳﺗوى اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﻲ ﻟﻠﻌﯾﻧﺔ: 01اﻟﺟدول رﻗم-
  ﺔاﻟﻧﺳﺑﺔ اﻟﻣؤوﯾ  اﻟﺗﻛرارات  اﻟﻣﺳﺗوى اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﻲ
  0  0  دون ﺗﻌﻠﯾم
  96,8  8  اﺑﺗداﺋﻲ
  19,32  22  ﻣﺗوﺳط
  68,53  33  ﺛﺎﻧوي
  25,13  92  ﺟﺎﻣﻌﻲ








 اﻟﻣﺳﺗوى اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﻲ ﻟﻌﯾﻧﺔ اﻟﺑﺣث(: 6)اﻟﺷﻛل 
اﻟﻣﺑﺣوﺛﺔ ھﻲ اﻟﻔﺋﺔ ذات اﻟﻣﺳﺗوى ﻣن ﺧﻼل اﻟﺟدول ﻧﻼﺣظ أن أﻛﺑر ﻧﺳﺑﺔ ﻣﺛﻠت اﻟﻔﺋﺔ 
اﻟﺗﻲ ﺗﻣﺛل ﻓﺋﺔ ﻣﺳﺗوى اﻟﺗﻌﻠﯾم اﻟﺟﺎﻣﻌﻲ ﺛم ﻓﺋﺔ  % 25,13ﺛم ﺗﻠﯾﮭﺎ ﻧﺳﺑﺔ  % 68,53اﻟﺛﺎﻧوي 
أﻣﺎ ﻓﺋﺔ دون  %96,8و ﺗﻠﯾﮭﺎ ﻓﺋﺔ اﻟﻣﺳﺗوى اﻻﺑﺗداﺋﻲ ﺑـ  %19,32اﻟﻣﺳﺗوى اﻟﻣﺗوﺳط ﺑﻧﺳﺑﺔ 
  . %0ﺗﻌﻠﯾم ﻓﻛﺎﻧت 
      أن اﻹدارة ھﻲ ﺗﺣدﯾد اﻷھداف اﻟﻣطﻠوب ﺗﻧﻔﯾذھﺎ و ﺗﺧطﯾط و ﺗﻧظﯾم و ﺗوﺟﯾﮫ  ﺑﺎﻋﺗﺑﺎر
  .و ﻗﯾﺎدة و ﺗﻧﺳﯾق و ﺗﻧﻣﯾﺔ ﺟﮭود و ﻣﮭﺎرات اﻟﻌﻣﺎل ﻣن أﺟل ﺗﻧﻔﯾذ اﻟﮭدف اﻟﻣرﺟو
و ﺑﺎﻋﺗﺑﺎر ﻛذﻟك أن ھذه اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﯾدان اﻟﺑﺣث ھﻲ ﻣؤﺳﺳﺔ ﺻﻧﺎﻋﯾﺔ، ﻓﻲ ﺑداﯾﺔ اﻓﺗﺗﺎﺣﮭﺎ 
ﯾز ﻣن اﻟدوﻟﺔ اﻷﻟﻣﺎﻧﯾﺔ و ﻛذا ﻋﻧد اﻹﻗدام ﻋﻠﻰ وﺿﻊ ﻛﺎﻧت ﻋﺑﺎرة ﻋن ﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﻔﺗﺎﺣﯾﺔ ﺑﺗﺟﮭ
ﺣﺳب اﻟﻌﻘد –و ﺗرﻛﯾب اﻵﻻت و ﺗﺳﯾﯾرھﺎ أﺣﺿرت ﻣﻌﮭﺎ ﺧﺑراء ﻓﻲ اﻟﺗﺧﺻص ﻣن أﻟﻣﺎﻧﯾﺎ 
  ﻟﻛﻲ ﯾﻌﻠﻣون و ﯾدرﺑون اﻟﻌﻣﺎل اﻟﺟزاﺋرﯾﯾن ﻋﻠﻰ طرﯾﻘﺔ ﻋﻣل اﻵﻻت و ﺻﯾﺎﻧﺗﮭﺎ،  -اﻟﻣﺑرم
ﻟذﯾن ﺗم اﺧﺗﯾﺎرھم ﻣن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ و ﻛذا ﻗﺎﻣت اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺑﺈرﺳﺎل ﺑﻌﺛﺔ ﻣن اﻟﻌﻣﺎل اﻟﺟزاﺋرﯾﯾن ا











ﺟﺎﻣﻌﻲ ﺛﺎﻧوي ﻣﺗوﺳط اﺑﺗداﺋﻲ دون ﺗﻌﻠﯾم
اﻟﻣﺳﺗوى اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﻲ ﻟﻠﻌﯾﻧﺔ
اﻟﻧﺳﺑﺔ اﻟﻣؤوﯾﺔ اﻟﺗﻛرارات




ھذا اﺳﺗوﺟب ﻋﻠﯾﮭﺎ إﻋطﺎء اﻷوﻟوﯾﺔ ﻋﻧد اﻻﺧﺗﯾﺎر و اﻟﺗﻌﯾﯾن، ﺗﻌﯾﯾن اﻟﻌﻣﺎل اﻟذﯾن ﻟدﯾﮭم 
ﺗﺄھﯾل ﺟﯾد ﻣن ﺛﺎﻧوي و ﺟﺎﻣﻌﻲ، ﻟﻛﻲ ﯾﺗﻠﻘون اﻟﺗدرﯾﺑﺎت و اﻟﺗﻘﻧﯾﺎت ﺑﻛل ﺳﮭوﻟﺔ و ﻣﮭﺎرة ﻓﻲ 
اﻟﻣﻔﺎھﯾم اﻟﻘدﯾﻣﺔ  ﻟﻠﺗﺧﻠﻲ ﻋن ﺗﺎﯾﻠورﺣﮭﺎ، و ذﻟك ﺣﺳب رأي أﻗرب وﻗت ﻣﻣﻛن ﻟﺗﺣﻘﯾق ﻧﺟﺎ
  و اﻟﻣؤﺳﺳﺎت اﻟﻘﺎﺋﻣﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﺗﺟرﺑﺔ و اﻟﺧطﺄ و إﺣﻼل اﻷﺳﺎﻟﯾب اﻟﻌﻠﻣﯾﺔ ﻣﺣﻠﮭﺎ  ﻓﻲ اﻹدارة
و ﻛذا اﺳﺗﺧدام اﻟطرق اﻟﻌﻠﻣﯾﺔ و اﻷﺳس اﻟﻣﺣددة ﻓﻲ اﺧﺗﯾﺎر اﻟﻘوى اﻟﻌﺎﻣﻠﺔ اﻟﺗﻲ ﻟدﯾﮭﺎ 
ﻟﻛن دون ، (61: 2002ﺻﻼح اﻟدﯾن ﻋﺑد اﻟﺑﺎﻗﻲ، )اﺳﺗﻌداد ﻟﻠﻌﻣل و اﻟﺗدرﯾب وﻓﻘﺎ ﻟﻠﺗﻘﺳﯾم اﻟﻌﺎدل 
و ﻟﻌل ذﻟك ﻧﺟد ﻟﮫ ﺗﻔﺳﯾرا ﻓﻲ ﻛون اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺻﻧﺎﻋﯾﺔ و ﻏﺎﻟﺑﯾﺔ  إھﻣﺎل اﻟﻔﺋﺔ اﻷﻗل ﻣﺳﺗوى
 .ﻗﺳﺎم اﻹﻧﺗﺎج و اﻟﺗوزﯾﻊ، و ھﻲ اﻷﻗﺳﺎم اﻟﺗﻲ ﻻ ﺗﺗطﻠب ﻣؤھﻼ ﻋﻠﻣﯾﺎ ﻛﺑﯾراﻋﻣﺎﻟﮭﺎ ﻓﻲ أ
  
  ﯾوﺿﺢ ﻣﮭﻧﺔ اﻟﻌﯾﻧﺔ:11اﻟﺟدول رﻗم -
  ﺔاﻟﻧﺳﺑﺔ اﻟﻣؤوﯾ  اﻟﺗﻛرارات  اﻟﻣﮭﻧﺔ
  80,21  11  إطﺎر
  65,91  81  ﻋون ﺗﺣﻛم
  74,86  36  ﻋون ﺗﻧﻔﯾذ
  001  29  اﻟﻣﺟﻣوع
 
  







ﻋون ﺗﻧﻔﯾذ ﻋون ﺗﺣﻛم إطﺎر
ﻣﮭﻧﺔ اﻟﻌﯾﻧﺔ
اﻟﻧﺳﺑﺔ اﻟﻣؤوﯾﺔ اﻟﺗﻛرارات




 74,86ﻣن ﺧﻼل اﻟﺟدول ﻧﻼﺣظ أن أﻛﺑر ﻧﺳﺑﺔ ﻣﺛﻠت اﻟﻔﺋﺔ اﻟﻣﺑﺣوﺛﺔ ھم أﻋوان اﻟﺗﻧﻔﯾذ ﺑﻧﺳﺑﺔ
و ھذا راﺟﻊ ﻟﻛون اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ذات طﺎﺑﻊ إﻧﺗﺎﺟﻲ، ﺛم ﺗﻠﯾﮭﺎ ﻓﺋﺔ أﻋوان اﻟﺗﺣﻛم ﺑﻧﺳﺑﺔ  %
ف ﺛم ﻓﺋﺔ اﻹطﺎرات ﺑﻧﺳﺑﺔ اوھذا ﻻﻗﺗﺻﺎر ﻋﻣﻠﮭم ﻋﻠﻰ اﻟﻣراﻗﺑﺔ و اﻹﺷر % 65,91
 . ﻠﻰ اﻟﻌﻣل اﻹداري وھذا ﻻﻗﺗﺻﺎر ﻋﻣﻠﮭم ﻋ %80,21
و ﻣﺗطﻠﺑﺎت اﻟﺗﻲ ( ﺳﺑق ذﻛره)و ﻛل ھذه اﻷﻋﻣﺎل ﻣرﺗﺑطﺔ ﻣن ﺟﮭﺔ ﺑﺎﻟﻣﺳﺗوى اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﻲ 
ﺗﺧﺻص ﻓﻲ ھذه اﻷﻋﻣﺎل ﻣن ﺟﮭﺔ أﺧرى، و ﻛذﻟك اﻷﻣر طﺑﯾﻌﻲ ﻓﻔﻲ أي ﯾﻘﺗﺿﯾﮭﺎ اﻟ
ﻣؤﺳﺳﺔ ﺻﻧﺎﻋﯾﺔ ﯾﻛون أﻋوان اﻟﺗﻧﻔﯾذ ﻓﻲ اﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻟدﻧﯾﺎ ھم اﻟﺷرﯾﺣﺔ اﻷﻛﺑر، و ﻛﻠﻣﺎ 





















  :ﻋرض و ﺗﺣﻠﯾل ﺑﯾﺎﻧﺎت ﻣﺣﺎور اﻻﺳﺗﻣﺎرة -2
ﯾﺗﻌﻠق ﺑﻣﺳﺎھﻣﺔ اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻓﻲ ﺗﺣﻘﯾق اﻟﺷﻌور ﺑﺎﻟﺗﺣﻛم ﻓﻲ أداء : اﻟﻣﺣور اﻷول-
  اﻟﻌﻣل ﺑﺷﻛل ﻛﺑﯾر ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﺻﻧﺎﻋﯾﺔ




درﺟﺔ ﲢﻘﻴﻖ اﻟﺸﻌﻮر ﺑﺎﻟﺘﺤﻜﻢ ﰲ  اﻟﻌﺒﺎرات












ﺗﻐﻴﲑ اﳍﻴﻜﻞ  10
اﻟﺘﻨﻈﻴﻤﻲ ﻳﻴﺴﺮ 
 ﺳﲑ اﻟﻌﻤﻞ




 2 08316.0 9376.2
 
 06.7 93.71 57
ﺗﻐﻴﲑ اﳌﺼﺎﱀ  20
ﺳﺎﻋﺪ ﻋﻠﻰ 
 أداء اﻟﻌﻤﻞ
  29 3 21 77 if
  
 001
 1 83474.0 3408.2
 
 62.3 93.31 96.38




  29 18 6 5 if
  
 001
 4 11505.0 9371.1
   
 34.5
 40.88 25.6




  29 65 23 4 if
  
 001
 3 69975.0 8434.1
 
 68.06 87.43 43.4




  29 81 76 7 if
  
 001
 2 71015.0 4088.1
 65.91 28.27 06.7 




  6635.0 64399.1 اﻟﺪرﺟﺔ اﻟﻜﻠﻴﺔ ﻟﺘﺤﻘﻴﻖ اﻟﺸﻌﻮر ﺑﺎﻟﺘﺤﻜﻢ ﰲ أداء اﻟﻌﻤﻞ
  SSPSاﻧطﻼﻗﺎ ﻣن ﻣﺧرﺟﺎت ﺑرﻧﺎﻣﺞ  ﺔﻣن إﻋداد اﻟﺑﺎﺣﺛ: اﻟﻣﺻدر
  
  ﺗﻐﯾﯾر اﻟﮭﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﯾﯾﺳر ﺳﯾر اﻟﻌﻣل: 10اﻟﻌﺑﺎرة رﻗم -
ﺑداﺋﻣﺎ أن اﻟﺗﻐﯾﯾر ﻓﻲ اﻟﮭﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﯾﯾﺳر ﺳﯾر اﻟﻌﻣل ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ   % 96,38أﺟﺎﺑت ﻧﺳﺑﺔ
ﻣن اﻹﺟﺎﺑﺎت ﺑﺄﻧﮫ أﺑدا ﻟم ﯾﯾﺳر  % 62,3أﺟﺎﺑت ﺑﺄﺣﯾﺎﻧﺎ ﻟـﺗﺄﺗﻲ ﻧﺳﺑﺔ  % 93,31ﻟﺗﻠﯾﮭﺎ ﻧﺳﺑﺔ 
  .اﻟﺗﻐﯾﯾر ﻓﻲ اﻟﮭﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﺳﯾر اﻟﻌﻣل
اﻟﻣﻘدر  08,2ﺑﻣﺗوﺳط ﺣﺳﺎﺑﻲ ﻣوﺟب اﻻﺗﺟﺎه ﺑﻠﻎ  ﻰﺟﺎءت ھذه اﻟﻌﺑﺎرة ﻓﻲ اﻟﻣرﺗﺑﺔ اﻷوﻟ
  .ﺟﺎﺑﺎت اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾنﻹو اﻟذي ﻋﺑر ﻋن ﺗﺷﺗت ﻣﻧﺧﻔض  83474,0ب
        ﯾدل أن ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻐﯾﯾر ﻓﻲ اﻟﮭﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﺳﺎﻋدت ﻋﻠﻰ ﺗوﺿﯾﺢ اﻹدارات  و ھذا ﻣﺎ
ﺳﺎم داﺧل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، ﺗوﺿﯾﺢ ﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻟﻣؤﺳﺳﺔ و اﺧﺗﺻﺎﺻﺎﺗﮭﺎ ،إﺑراز ﻣﺑدأ و اﻷﻗ
       اﻟﺗﺧﺻص و ﺗﻘﺳﯾم اﻟﻌﻣل و ﻛذا ﺗوﺿﯾﺢ ﺧطوط اﻟﺳﻠطﺔ و ﺗوﺿﯾﺢ اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻟرﺳﻣﯾﺔ 
و وﺿوح ﻧطﺎق اﻹﺷراف و ﺧطوط اﻻﺗﺻﺎل و ﺗرﺗﯾب اﻟوظﺎﺋف و اﻟﺗﻧﺳﯾق ﺑﯾﻧﮭﺎ، و ھذا ﻣﺎ 
ﻟﯾﺎت و ﺗﻧﻔﯾذ اﻟﺧطط و اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺎت ﺑﺄﻛﺛر دﻗﺔ ، ﯾﺳﺎﻋد ﺑﺎﻟدرﺟﺔ اﻷوﻟﻰ ﻋﻠﻰ ﺗﺣدﯾد اﻟﻣﺳؤو
ﺧﻠﯾل ﻣﺣﻣد ﺣﺳن اﻟﺷﻣﺎع، )  .و ھذا ﻣﺎ أدى إﻟﻰ اﻟﺳﯾر اﻟﺣﺳن و اﻷﻓﺿل ﻟﻠﻣﮭﺎم اﻟﻣوﻛﻠﺔ ﻟﻛل ﻋﺎﻣل
  (561 :5002ﺧﺿﯾر ﻛﺎظم ﺣﻣود، 
و ھذا ﺣﺳب ﻣﺎ ﺻرح ﺑﮫ أﺣد اﻟﻣﺳؤوﻟﯾن و ﻛذاﻟك ﻣن ﺧﻼل اﻟﻣﻘﺎرﻧﺔ ﺑﯾن اﻟﮭﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ 
اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ اﻟﺟدﯾد ، ﻓﻼﺣظﻧﺎ أن اﻟﮭﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ اﻟﺟدﯾد أﻛﺛر وﺿوﺣﺎ ﻣن اﻟﻘدﯾم و اﻟﮭﯾﻛل 
 (30و 20أﻧظر اﻟﻣﻠﺣق رﻗم.)اﻟﮭﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ اﻟﻘدﯾم و ﻋﻠﯾﮫ ﯾﻧﻌﻛس إﯾﺟﺎﺑﺎ ﻋﻠﻰ ﺳﯾر اﻟﻌﻣل
  .ﺗﻐﯾﯾر ﻣﻧﺻب ﻋﻣﻠﻛم ﯾﺗﻧﺎﺳب ﻣﻊ ﻣؤھﻼﺗﻛم: 50اﻟﻌﺑﺎرة رﻗم -
ﻣن اﻟﻌﯾﻧﺔ اﻟﻣﺑﺣوﺛﺔ ﺑﺄﺣﯾﺎﻧﺎ أن ﺗﻐﯾﯾر ﻣﻧﺻب اﻟﻌﻣل ﯾﺗﻧﺎﺳب ﻣﻊ  % 28,27أﺟﺎﺑت ﻧﺳﺑﺔ 
ﻣن اﻹﺟﺎﺑﺎت ﺑﺄﻧﮫ أﺑدا ﻻ ﯾﺗﻧﺎﺳب ﺗﻐﯾﯾر ﻣﻧﺻب اﻟﻌﻣل ﻣﻊ   % 65,91ﻣؤھﻼﺗﮭم ، ﻟﺗﻠﯾﮭﺎ ﻧﺳﺑﺔ 




أﺟﺎﺑت أن داﺋﻣﺎ ﺗﻐﯾﯾر ﻣﻧﺻب اﻟﻌﻣل ﯾﺗﻧﺎﺳب ﻣﻊ   % 06,7ﻣؤھﻼﺗﮭم ، ﺛم ﻟﺗﺄﺗﻲ ﻧﺳﺑﺔ 
  .ﻣؤھﻼﺗﮭم
اﻟﻣﻌﺑر ﻋن اﻻﺗﺟﺎه  4088,1اﻟﺛﺎﻧﯾﺔ ﺑﻣﺗوﺳط ﺣﺳﺎﺑﻲ ﺑﻠﻎ ﻓﺟﺎءت ھذه اﻟﻌﺑﺎرة ﻓﻲ اﻟﻣرﺗﺑﺔ 
و اﻟذي ﯾﻌﺑر ﻋن ﺗﺷﺗت  71015,0اﻟﺳﺎﻟب ، و ھذا ﻣﺎ أﻛده اﻻﻧﺣراف اﻟﻣﻌﯾﺎري اﻟﻣﻘدر ب 
  .ﻣﻧﺧﻔض ﻧﺳﺑﯾﺎ ﻹﺟﺎﺑﺎت اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن
اﻟﺗﻲ أﺟﺎﺑت ﺑﺄﺣﯾﺎﻧﺎ راﺟﻌﺔ إﻟﻰ أن أﻛﺑر ﻧﺳﺑﺔ ﻟﻠﻌﻣﺎل ھم   %28,77و ھذا ﻣﺎ ﯾدل أن ﻧﺳﺑﺔ 
ﻣﮭﺎﻣﮭم ﻻ ﺗرﺗﺑط ﺑﺿرورة وﺟود ﺗﺧﺻص ﻣﻌﯾن ﻓﺎھﺗﻣﺎﻣﮭم اﻟﺷﺎﻏل ھو ﻋﻣﺎل اﻟﺗﻧﻔﯾذ ، ﻓ
اﻟﺣﺻول ﻋﻠﻰ ﻣﻧﺻب ﻋﻣل ﯾﺗﻔﺎﻧون ﻓﻲ اﻧﺟﺎزه ﻣن أﺟل ﻛﺳب اﻟرزق و اﻛﺗﺳﺎب ﺧﺑرة 
  .ﻛذﻟك
   وﻟﻛن ھذا ﻻ ﯾﻣﻧﻊ ﻣن وﺟود ﺿرورة ﻟﻠﺗﻛوﯾن و اﻟﺗﺧﺻص ﺧﺎﺻﺔ ﻓﻲ اﻟوظﺎﺋف اﻹدارﯾﺔ 
 .و أﯾﺿﺎ اﻟﺗﻧﻔﯾذﯾﺔ اﻟﺗﻲ ھﻲ ﺑﺣﺎﺟﺔ إﻟﻰ ذﻟك
  .ﻋﻼﻗﺔ اﻟﻌﻣل ﻣﺣدودة اﻟﻣدة ﺗؤﺛر ﻋﻠﻰ ﻣردودﻛم: 40ة رﻗماﻟﻌﺑﺎر-
ﻣن اﻟﻌﯾﻧﺔ اﻟﻣﺑﺣوﺛﺔ ﺑﺄﺑدا ﻻ ﺗؤﺛر ﻋﻼﻗﺔ اﻟﻌﻣل ﻣﺣدودة اﻟﻣدة ﻋﻠﻰ   % 68,06أﺟﺎﺑت ﻧﺳﺑﺔ 
ﻣن اﻹﺟﺎﺑﺎت ﺑﺄﻧﮫ أﺣﯾﺎﻧﺎ ﺗؤﺛر ﻋﻼﻗﺔ اﻟﻌﻣل   %87,43، ﻟﺗﻠﯾﮭﺎ ﻧﺳﺑﺔ ( اﻟﻌﻣﺎل)ﻣردودھم 
أن داﺋﻣﺎ ﺗؤﺛر ﻋﻼﻗﺔ اﻟﻌﻣل  اأﺟﺎﺑو  % 43,4ﻣﺣدودة اﻟﻣدة ﻋﻠﻰ ﻣردودھم ﻓﻲ ﺣﯾن ﻧﺳﺑﺔ 
  .ﻣﺣدودة اﻟﻣدة ﻋﻠﻰ ﻣردودھم
اﻟﻣﻌﺑر ﻋن اﻻﺗﺟﺎه  8434,1ﻓﺟﺎءت ھذه اﻟﻌﺑﺎرة ﻓﻲ اﻟرﺗﺑﺔ اﻟﺛﺎﻟﺛﺔ ﺑﻣﺗوﺳط ﺣﺳﺎﺑﻲ ﺑﻠﻎ 
   69975,0اﻟﺳﺎﻟب ، و ھذا ﻣﺎ أﻛده اﻻﻧﺣراف اﻟﻣﻌﯾﺎري اﻟﻣﻘدر ب 
اﻟﺗﻲ أﺟﺎﺑت ﺑﺄﺑدا راﺟﻌﺔ إﻟﻰ أن اﻟﻌﺎﻣل ﻻ ﯾﮭﺗم ﺑطﺑﯾﻌﺔ  % 68,06و ھذا ﻣﺎ ﯾدل أن ﻧﺳﺑﺔ 
ﻋﻼﻗﺔ اﻟﻌﻣل ، ﺑل ﺑﻣﺎ ﺳﯾﻌود ﻋﻠﯾﮫ اﻟﻌﻣل ﻣن رﺿﺎ ﻣﺎدي و ﻛذا ﻣﻌﻧوي و ﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ اﻟزﯾﺎدة ﻓﻲ 
ﻣردوده ﺧﺎﺻﺔ  و أن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻻ ﺗﻣﯾز ﺑﯾن اﻟﻌﺎﻣل اﻟداﺋم أو اﻟﻣؤﻗت، ﻓﻧﺟد ﻛﻠﻰ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن 




واﺟﺑﺎت ، و ھذا ﻣﺎ ﯾﻧﻌﻛس ﻋﻠﻰ اﻟﻌﻣﺎل ﯾﺣﺿون ﺑﻧﻔس اﻻﻣﺗﯾﺎزات و ﻧﻔس اﻟﺣﻘوق و اﻟ
    اﻟﻣؤﻗﺗﯾن ﺑﺎﻹﯾﺟﺎب ، ﻓﻧﺟدھم ﯾﻘوﻣون ﺑﻧﻔس اﻟﻣﮭﺎم اﻟﺗﻲ ﯾؤدﯾﮭﺎ اﻟﻌﻣﺎل اﻟداﺋﻣﯾن ﺑﻛل ﺟدﯾﺔ 
  .و اﻧﺿﺑﺎط و ﺗﻔﺎﻧﻲ ﻣﻣﺎ ﯾزﯾد ﻣن ﻣردودھم
   و ھذا ﻣﺎ ﻻﺣظﻧﺎه ﺧﻼل إﺟراﺋﻧﺎ ﻟﻠدراﺳﺔ اﻟﻣﯾداﻧﯾﺔ ﻣن ﺗﻼﺣم و ﺗﻌﺎون ﺑﯾن اﻟﻌﻣﺎل اﻟداﺋﻣﯾن 
داﺋﻣﯾن، ﻣﻣﺎ ﺧﻠق ﺻﻌوﺑﺔ ﻓﻲ اﻟﺗﻣﯾﯾز و اﻟﺗﻌرف ﻋﻠﻰ أي ﻣﻧﮭﻣﺎ اﻟداﺋم و ﻏﯾر اﻟداﺋم، و ﻏﯾر اﻟ
  .إﻻ ﺑﻌد طرح اﻟﺳؤال ﻋﻠﻰ اﻟﻌﻣﺎل ﻋن طﺑﯾﻌﺔ ﻋﻼﻗﺔ ﻋﻣﻠﮭم
  دﻣﺞ اﻟﻣﺻﺎﻟﺢ أﺛر ﻋﻠﻰ ﻣﻧﺻب ﻋﻣﻠﻛم: 30اﻟﻌﺑﺎرة رﻗم-
ﻣن اﻟﻌﯾﻧﺔ اﻟﻣﺑﺣوﺛﺔ ﺑﺄﺑدا ﻟم ﺗؤﺛر ﻋﻣﻠﯾﺔ دﻣﺞ اﻟﻣﺻﺎﻟﺢ ﻋﻠﻰ ﻣﻧﺻب  %40,88أﺟﺎﺑت ﻧﺳﺑﺔ 
      %25,6ﻣل ﻟﺗﻠﯾﮭﺎ إﺟﺎﺑﺔ اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن ﺑﺄﺣﯾﺎﻧﺎ و داﺋﻣﺎ و اﻟﻣﻘدرة ﻧﺳﺑﺗﮭﻣﺎ ﻋﻠﻰ اﻟﺗواﻟﻲ باﻟﻌ
  .ﻋﻠﻰ اﻟﻌﺑﺎرة %34,5و 
 9371,1ﻟﻘد ﺟﺎءت ھذه اﻟﻌﺑﺎرة ﻓﻲ اﻟﻣرﺗﺑﺔ اﻟراﺑﻌﺔ ﺑﻣﺗوﺳط ﺣﺳﺎﺑﻲ ﺳﺎﻟب اﻻﺗﺟﺎه اﻟﺑﺎﻟﻎ 
  .11505,0ﻹﺟﺎﺑﺎت  اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن و ﺑﺎﻧﺣراف ﻣﻌﯾﺎري ﻋن ﺗﺷﺗت ﻣﻧﺧﻔض ﻟﻺﺟﺎﺑﺎت ﺑﻠﻎ 
و ھذا ﻣﺎ ﯾدل  ﺑﺄن دﻣﺞ اﻟﻣﺻﺎﻟﺢ ﻻ ﯾؤﺛر ﻋﻠﻰ ﻣﻧﺻب اﻟﻌﻣل ﺑل ﻋﻠﻰ اﻟﻌﻛس  ﻓﮭو ﯾﺳﮭل 
ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻻﺗﺻﺎل و ﯾﺳﺎھم ﻓﻲ ﺳﻼﺳﺔ اﻧﺗﻘﺎل اﻟﻣﻌﻠوﻣﺔ، و ﯾزﯾد ﻣن ﺗوﺻﯾف اﻟوظﺎﺋف و ﯾﺣدد 
اﻟﻣﮭﺎم و اﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺎت ، و ﻋﻠﯾﮫ ﻧﺟد ﻋﻣﻠﯾﺔ دﻣﺞ اﻟﻣﺻﺎﻟﺢ ﺗﺣدد ﻧطﺎق اﻹﺷراف و ﺗزﯾد ﻣن 
ﺔ ، و اﻟﺗﺧﻠص ﻣن ﺑﻌض اﻟﻣﺻﺎﻟﺢ ذات أھﻣﯾﺔ ﻗﻠﯾﻠﺔ أو اﻟﻣﻌﯾﻘﺔ ﻓﻲ ﺗﺄدﯾﺔ ﻓﻌﺎﻟﯾﺔ و ﺳﮭوﻟﺔ اﻟرﻗﺎﺑ
       ﺗﺳﺎﻋد ﻋﻠﻰ اﻟﺗﻧﺳﯾق و اﻟﺗوﺣﯾد ( دﻣﺞ اﻟﻣﺻﺎﻟﺢ)اﻷﻋﻣﺎل ، و ﺑذﻟك ﻓﻌﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻐﯾﯾر ھﺗﮫ 
و اﻟﺗﻛﺎﻣل داﺧل اﻟﻣﺻﻠﺣﺔ أو اﻟوﺣدة اﻟواﺣدة ﻣﻣﺎ ﺗﺳﺎھم ﻛذﻟك ﻓﻲ ﺳﮭوﻟﺔ اﻟﺗﺣﻛم ﻓﻲ اﻷﻋﻣﺎل 
  .و ارﺗﻔﺎع ﻣﺳﺗوى اﻟﻧﺷﺎط
  ﯾوﺿﺢ درﺟﺔ اﻟﺗﻣﻛﯾن ﺑﻌد اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺣﺎﺻل ﻓﻲ اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻹدارﯾﺔ: 31اﻟﺟدول رﻗم
  
درﺟﺔ ﲢﻘﻴﻖ اﻟﺸﻌﻮر ﺑﺎﻟﺘﺤﻜﻢ  اﻟﻌﺒﺎراترﻗﻢ 
 ∑ ﰲ أداء اﻟﻌﻤﻞ ﺑﺸﻜﻞ ﻛﺒﲑ
 اﻟﺮﺗﺒﺔاﻻﻧﺤﺮاف   اﻟﻤﺘﻮﺳﻂ
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 .ﺗزﯾد اﻟرﻗﺎﺑﺔ ﻋﻠﻰ اﻷﻋﻣﺎل اﻟﻣﻧﺟزة ﻣن ﺟدﯾﺔ اﻟﻌﻣل:90اﻟﻌﺑﺎرة رﻗم -
ﻣن اﻟﻌﯾﻧﺔ اﻟﻣﺑﺣوﺛﺔ ﺑداﺋﻣﺎ أن اﻟرﻗﺎﺑﺔ ﻋﻠﻰ اﻷﻋﻣﺎل اﻟﻣﻧﺟزة ﺗزﯾد ﻣن  %43,54أﺟﺎﺑت ﻧﺳﺑﺔ 
ﺑﺎﻗﻲ اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن  و ﺑﺄن ھذه اﻟرﻗﺎﺑﺔ أﺣﯾﺎﻧﺎ ﺗزﯾد ﻣن اﻟﺟدﯾﺔ  %4,24 ﺔﻟﺗﻠﯾﮭﺎ ﻧﺳﺑ ،ﺟدﯾﺔ اﻟﻌﻣل
 . % 62,3 أﺟﺎﺑوا ﺑﺄﻧﮭﺎ ﻻ ﺗزﯾد ﻣن ﺟدﯾﺔ اﻟﻌﻣل ﺑﻧﺳﺑﺔ ﻗدرت ﺑــ
، ﻣﻣﺎ  9015,2ﻓﺟﺎءت ھذه اﻟﻌﺑﺎرة ﻓﻲ اﻟﻣرﺗﺑﺔ اﻷوﻟﻰ ﺑﻣﺗوﺳط ﺣﺳﺎﺑﻲ ﻣوﺟب اﻻﺗﺟﺎه ﺑﻠﻎ 
ت اﻟﻣﻧﺧﻔض اﻟﻣﻌﺑر ﻋﻧﮫ ﯾﻌﺑر ﻋن ﺗﻣرﻛز اﻹﺟﺎﺑﺎت ﺣول ھذه اﻟﻌﺑﺎرة ، و ھذا ﻣﺎ ﯾؤﻛده اﻟﺗﺷﺗ
  . 14465,0ﺑﺎﻻﻧﺣراف اﻟﻣﻌﯾﺎري اﻟﺑﺎﻟﻎ 
و ھذا ﻣﺎ ﯾدل أن طﺑﯾﻌﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺻﻧﺎﻋﯾﺔ ﻓﮭﻲ ﺗﺣﺗﺎج إﻟﻰ أﯾدي ﻋﺎﻣﻠﺔ ﻛﺛﯾرة و ﻧظرا ﻟﻛﺑر 
ﺣﺟﻣﮭﺎ و طﺑﯾﻌﺔ ﻧﺷﺎطﮭﺎ ﯾﺳﺗﻠزم وﺟود رﻗﺎﺑﺔ ﻋﻠﻰ ﻛل اﻷﻋﻣﺎل اﻟﻣﻧﺟزة ﺧﺎﺻﺔ ﻋﻠﻰ ﻛﯾﻔﯾﺔ 
أداﺋﮭﺎ ، و ھذا ﻣﺎ رﻛزت ﻋﻠﯾﮫ ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻐﯾﯾر ﺧﺎﺻﺔ ﺑﻌد دﺧول ھذه اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻓﻲ ﺷراﻛﺔ ﻣﻊ 
، ﻓﺎﻟﻣﺎﻟك ﻟﮭذه اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ھﻣﮫ اﻟﺷﺎﻏل ھو ﻛﺳب اﻟرﺑﺢ ﻓﻲ  % 07 ﺑﻧﺳﺑﺔ elbac lareneg
ﺧﻠﯾل ﻣﺣﻣد ) .أﺳرع وﻗت ﻣﻣﺎ ﯾﺳﺗوﺟب وﺟود رﻗﺎﺑﺔ ﻋﻠﻰ أداء اﻟﻌﻣﺎل ﻟﺗزﯾد ﻣن ﺟدﯾﺔ اﻟﻌﻣل
 (561 :5002ﺣﺳن اﻟﺷﻣﺎع، ﺧﺿﯾر ﻛﺎظم ﺣﻣود، 
  ﻣﺳؤوﻟك اﻟﻣﺑﺎﺷر ﯾﺗرك ﻟك ھﺎﻣش ﻣن اﻟﺣرﯾﺔ ﻷداء اﻷﻋﻣﺎل:80اﻟﻌﺑﺎرة رﻗم -
ﻣن اﻟﻌﯾﻧﺔ اﻟﻣﺑﺣوﺛﺔ ﺑداﺋﻣﺎ أن اﻟﻣﺳؤول اﻟﻣﺑﺎﺷر ﯾﺗرك ﻟﻠﻌﺎﻣل ھﺎﻣش  % 81,25أﺟﺎﺑت ﻧﺳﺑﺔ 
ﻓﻲ  % 56,54ﻣن اﻟﺣرﯾﺔ ﻷداء اﻷﻋﻣﺎل و ﺑﻧﺳﺑﺔ أﻗل أﺟﺎﺑت ﻋﯾﻧﺔ اﻟﺑﺣث ﺑﺄﺣﯾﺎﻧﺎ ﻗدرت ﺑـ 
أﺟﺎﺑت ﺑﺄﺑدا ﻻ ﯾﺗرك اﻟﻣﺳؤول اﻟﻣﺑﺎﺷر ھﺎﻣش ﻣن اﻟﺣرﯾﺔ ﻟﮭم  % 71,2ﻧﺳﺑﺔ  ﺣﯾن أﺟﺎﺑت
  .اﻷﻋﻣﺎل ﻷداء




، و ھذا ﻣﺎ  5,2ﺑﻣﺗوﺳط ﺣﺳﺎﺑﻲ ﻣوﺟب اﻻﺗﺟﺎه ﻗدر ﺑـ اﻟﺛﺎﻧﯾﺔﻓﺟﺎءت ھذه اﻟﻌﺑﺎرة ﻓﻲ اﻟﻣرﺗﺑﺔ 
اﻟﻣﻌﺑر ﻋن ﺗﺷﺗت ﻣﻧﺧﻔض و ﺗﻣرﻛز  07445,0أﻛده اﻻﻧﺣراف اﻟﻣﻌﯾﺎري اﻟﻣﻧﺧﻔض اﻟﻣﻘدر ﺑـ
  .ﻋﺎل ﻹﺟﺎﺑﺎت  اﻟﻌﻣﺎل
 و ھذا ﻣﺎ ﯾدل ﻋﻠﻰ أن اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺣﺎﺻل ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺣدد ﻧطﺎق اﻹﺷراف و أﻋطﻰ ھﺎﻣش
ﻣن اﻟﺣرﯾﺔ ﻓﻲ ﺗﻔوﯾض اﻟﺳﻠطﺔ واﻟذي ﻣن ﺧﻼﻟﮫ  ﺗﺗوﻟد ﻋﻼﻗﺔ ﺣﺳن ﺑﯾن اﻟﻣﺷرف و اﻟﻌﺎﻣل 
       و ﺑذﻟك ﯾﺗﺧﻠص اﻟﻌﺎﻣل ﻣن ﻛل اﻟﻘﯾود اﻟﺗﻲ ﺗﻌﯾق أداء أﻋﻣﺎﻟﮫ و ﯾﺗﺣﻘق ﺑذﻟك  اﻹﺑداع 
و اﻻﺑﺗﻛﺎر ﺟراء إﺣﺳﺎﺳﮫ ﺑﺎﻟرﺿﺎ داﺧل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ و اﻟذي ﯾﺗرﺟﻣﮫ ﻓﻲ زﯾﺎدة ﻧﺷﺎطﮫ و ﺗﺄدﯾﺔ 
ﻟوﻗت اﻟﻼزم و ﻛذا ﻣﺳﺎﻋدة ﻏﯾره ﻣن اﻟﻌﻣﺎل أﺛﻧﺎء اﻟوﻗت اﻟذي وﻓره، و ھذا ﻛل ﻣﮭﺎﻣﮫ ﻓﻲ ا
ﺑدوره ﯾؤدي ﺑﺎﻟﻌﺎﻣل إﻟﻰ ﺗﺣﻘﯾق ھدﻓﮫ ﺳواء ﻣن اﺣﺗﻛﺎﻛﮫ اﻟﺟﯾد ﺑﺎﻟﻣﺷرف أو ﻣن ﺧﻼل 
  .ﺗﺣﻘﯾﻘﮫ ﺿﻣن ھدف اﻟﻣﻧظﻣﺔ
  
اﻹﻧﺗرﻧت )ﺗﻔرض ﻋﻠﯾﻛم اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﺳﺗﻌﻣﺎل وﺳﺎﺋل اﻻﺗﺻﺎل اﻟﺣدﯾﺛﺔ :60اﻟﻌﺑﺎرة رﻗم -
  (.واﻻﻧﺗراﻧت
ﻣن اﻟﻌﯾﻧﺔ اﻟﻣﺑﺣوﺛﺔ ﺑداﺋﻣﺎ أن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻓﻲ ھذه اﻟﻔﺗرة ﺗﻔرض ﻋﻠﯾﮭم  % 29,84أﺟﺎﺑت ﻧﺳﺑﺔ 
ﺑـ ﻟﺗﺗﻘﺎرب ﻣﻊ إﺟﺎﺑﺎت اﻟﻌﯾﻧﺔ ﺑﺄﺣﯾﺎﻧﺎ و اﻟﻣﻘدرة ﻧﺳﺑﺗﮭم اﺳﺗﻌﻣﺎل و ﺳﺎﺋل اﻻﺗﺻﺎل اﻟﺣدﯾﺛﺔ و 
 ﻻ ﺗﻔرض اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻋﻠﯾﮭم اﺳﺗﻌﻣﺎل وﺳﺎﺋل اﻻﺗﺻﺎل اﻟﺣدﯾﺛﺔأﻣﺎ اﻹﺟﺎﺑﺔ ﺑﺄﺑدا  ، %28,74
  .% 62,3ﺳﺑﺔ اﻷﺿﻌف ﺣﯾث ﻗدرة ﺑـ ﻓﻛﺎﻧت اﻟﻧ
   ،  5654,2ـ ﺑﻣﺗوﺳط ﺣﺳﺎﺑﻲ ﻣوﺟب اﻻﺗﺟﺎه ﻗدر ﺑ اﻟﺛﺎﻟﺛﺔﻓﺟﺎءت ھذه اﻟﻌﺑﺎرة ﻓﻲ اﻟﻣرﺗﺑﺔ 
اﻟذي ﻗدر ﺑـ  و ھذا ﻣﺎ أﻛده اﻻﻧﺣراف اﻟﻣﻌﯾﺎري اﻟﻣﻧﺧﻔض و ﺗﻣرﻛز ﻋﺎل ﻹﺟﺎﺑﺎت اﻟﻌﻣﺎل
  .28265.0
         ﻛﺑﯾرة وﺳﺎﺋل اﻻﺗﺻﺎلو ھذا ﻣﺎ ﯾدل أن اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺣﺎﺻل ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻗد ﻣس ﺑﺻﻔﺔ 
و ﻋﻣﻠﯾﺎﺗﮫ، إذ ﺗم إدﺧﺎل وﺳﺎﺋل اﻻﺗﺻﺎل اﻟﺣدﯾﺛﺔ ﻛﺎﻻﻧﺗرﻧت ﻓﻲ ﻛﺎﻓﺔ اﻟﻣﺻﺎﻟﺢ ﻟﻠﺗواﺻل ﻣﻊ 




ﻣﻣﺎ ﯾﺳرع ﻋﻣﻠﯾﺔ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرارات و ﺗﻔوﯾض اﻟﺳﻠطﺔ , اﻟﺷرﻛﺔ اﻷم و ﻛﺎﻓﺔ ﻓروﻋﮭﺎ ﻋﺑر اﻟﻌﺎﻟم 
ﺎﻓﺔ اﻟﻣﺻﺎﻟﺢ داﺧل و اﻟﻣﮭﺎم و ﻛذا إدﺧﺎل ﺑرﻧﺎﻣﺞ ﻣﺗطور و اﻟﻣﺗﻣﺛل ﻓﻲ اﻷﻧﺗراﻧت ﻋﺑر ﻛ
         اﻟﻣؤﺳﺳﺔ و ذﻟك ﻟﻺطﻼع ﻋﻠﻰ ﻛل ﻣﺎ ھو ﺟدﯾد و ﻛذا اﻟﺗﻧﺳﯾق ﺑﯾن اﻷﻋﻣﺎل اﻟﻣﻧﺟزة 
و اﻟﺗﺳرﯾﻊ ﻓﻲ اﻧﺟﺎز ﻛﺎﻓﺔ اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻹدارﯾﺔ و ﺿﻣﺎن اﻟﺗﻧﻔﯾذ اﻟﺻﺣﯾﺢ ﻟﻛل اﻷﻋﻣﺎل ﺑﺣﯾث 
ﺣﻘﯾﻘﯾﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﺻورة اﻟ فﻛذا اﻟﺗﻌرو . ﯾﺗﺣﻘق اﻟﺗوازن ﺑﯾن اﻷداء اﻟﻣﺧطط و اﻷداء اﻟﻣﻧﻔذ
ﻟﻌﻼﻗﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺑﺟﻣﯾﻊ اﻷطراف اﻟﺗﻲ ﺗﺗﻌﺎﻣل ﻣﻌﮭﺎ و إﻋﻼم اﻟﻌﻣﺎل ﻟﺑﻌﺿﮭم اﻟﺑﻌض ﺑﺷﻛل 
  .ﻣﺳﺗﻣر ﺑﺎﻟﺗﻐﯾرات اﻟﺗﻲ ﺗﺣدث داﺧل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻧﺗﯾﺟﺔ ﻟﻠﻌواﻣل اﻟﺧﺎرﺟﯾﺔ
  ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻻﺗﺻﺎل ﻋﻠﻰ ﺷﻛل أواﻣر ﺗﻌﯾق ﻋﻣﻠﻛم : 70اﻟﻌﺑﺎرة رﻗم -
اﻻﺗﺻﺎل ﻋﻠﻰ ﺷﻛل أواﻣر ﺗﻌﯾق  ﻣن اﻟﻌﯾﻧﺔ اﻟﻣﺑﺣوﺛﺔ ﺑﺄﺣﯾﺎﻧﺎ أن ﻋﻣﻠﯾﺔ %05أﺟﺎﺑت ﻧﺳﺑﺔ 
أﻣﺎ اﻹﺟﺎﺑﺔ ﺑﺄﺑدا  %47,64ﺑـ  ﻟﺗﺗﻘﺎرب ﻣﻊ إﺟﺎﺑﺎت اﻟﻌﯾﻧﺔ ﺑﺄﺣﯾﺎن و اﻟﻣﻘدرة ﻧﺳﺑﺗﮭمﻋﻣﻠﮭم 
أﺟﺎﺑت داﺋﻣﺎ أن ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻻﺗﺻﺎل ﻋﻠﻰ ﺷﻛل  %62,3 ﻓﻛﺎﻧت اﻟﻧﺳﺑﺔ اﻷﺿﻌف ﺣﯾث ﻗدرت ﺑـ
  .أواﻣر ﺗﻌﯾق ﻋﻣﻠﮭم
ﻹﺟﺎﺑﺎت  ﻲﻋﺑر ﻋن اﻻﺗﺟﺎه اﻻﯾﺟﺎﺑﻓﺟﺎءت ھذه اﻟﻌﺑﺎرة ﻓﻲ اﻟﻣرﺗﺑﺔ اﻟراﺑﻌﺔ ﺑﻣﺗوﺳط ﺣﺳﺎﺑﻲ 
و ھذا ﻣﺎ أﻛده اﻻﻧﺣراف اﻟﻣﻌﯾﺎري اﻟﻣﻧﺧﻔض اﻟﻣﻘدر ﺑـ 9324,2ﻗدر ﺑـ  اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن إزاءھﺎ 
  .ﻟﻺﺟﺎﺑﺎت ﻣﺗوﺳطاﻟﻣﻌﺑر ﻋن ﺗﺷﺗت  13955,0
و ھذا ﻣﺎ ﯾدل ﻋﻠﻰ أن اﻟﻌﺎﻣل ﯾرى أن اﻻﺗﺻﺎل ﻓﻲ ھذه اﻟﻣرﺣﻠﺔ أﺣﯾﺎﻧﺎ ﯾﻌﯾق ﻋﻣﻠﮫ و ﻟﯾس 
ﻓﻲ ھذه اﻟﻣرﺣﻠﺔ ﯾﺟب أن ﯾﻌرف ﺣدود ﻋﻣﻠﮫ و ﻓﯾﻣﺎ ﺗﻛﻣن  داﺋﻣﺎ و ذﻟك ﻷﻧﮫ واع ﺑﺄن
واﺟﺑﺎﺗﮫ و ﻛﯾف ﺳﯾﺗم اﻟﻘﯾﺎم ﺑﻛل أﻋﻣﺎﻟﮫ ، و ﻛذا ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻐﯾﯾر ﺣﺗﻣت ﻋﻠﯾﮫ اﻟﺗﺧﻠص ﻣن 
اﻷداء اﻟﻘدﯾم و إﻋﺎدة ﺑﻧﺎء أداء أﺣﺳن ﻣﻣﺎ ﻛﺎن ﻋﻠﯾﮫ و ﺑﻧﻣط ﺟﯾد و ھذا ﻓﻲ ﻧظره ﻻ ﯾﺗم إﻻ 
وﻟﮫ ، ﻓﮭﻧﺎ ﯾﻌﺗﺑرھﺎ ﺗوﺟﯾﮭﯾﺔ ﺑدﻻ ﻣن أﻧﮭﺎ ﻣن ﺧﻼل ﺑﻌض اﻻﺗﺻﺎﻻت اﻟﺗﻲ ﯾﺗﻠﻘﺎھﺎ ﻣن ﻣﺳؤ
، و ﻋﻠﻰ ﻏرار ﻧﺳﺑﺔ ﺑﻌض اﻟﻌﻣﺎل اﻟﺗﻲ ﺗﻌﺗﺑر أن اﻻﺗﺻﺎل  (664 :0002أﺣﻣد ﻣﺎھر، ) ﻣﻌﯾﻘﺔ
ﻋﻠﻰ ﺷﻛل أواﻣر ﺗﻌﯾق ﻋﻣﻠﮭم ﻓﮭذا راﺟﻊ إﻟﻰ ﺷﺧﺻﯾﺔ اﻟﻌﺎﻣل و ﻛذا ﻣﺳﺗواه اﻟﻌﻠﻣﻲ ﺧﺎﺻﺔ 




ن ﻣﺳؤول أﻗل ﻣﻧﮫ إذا ﻛﺎن اﻟﻌﺎﻣل ذو ﻣﺳﺗوى ﺟﺎﻣﻌﻲ و ﯾﺗﻠﻘﻰ اﺗﺻﺎل ﻋﻠﻰ ﺷﻛل أواﻣر ﻣ
ﻣﺳﺗوى، ﻓﮭﻧﺎ ﯾﺣس اﻟﻌﺎﻣل ﺑﺄن ھذا اﻻﺗﺻﺎل ﻣﻌﯾق ﻟﻌﻣﻠﮫ ﺧﺎﺻﺔ إذا ﻛﺎن ﯾﻌﻣل وﻓق طرﯾﻘﺔ 
ﺧﺎﺻﺔ ﺑﮫ، و ﻟﻛن ﺑﻣﺎ أن ﻧﺳﺑﺔ ﻋﻣﺎل اﻟﺗﻧﻔﯾذ ھﻲ اﻟﻐﺎﻟﺑﺔ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ و طﺑﯾﻌﺔ ﻣﮭﺎﻣﮭم 
ل ﺗﻧﻔﯾذﯾﺔ ﻧﺟد أن اﻟﻌﻣﺎل ﯾﺣﺑذون أﺣﯾﺎﻧﺎ اﻷواﻣر ﻟﻛﻲ ﯾﻌرﻓون اﻟﻣﮭﺎم اﻟﻣوﻛﻠﺔ ﻟﮭم ﻟﺗﻧﻔﯾذھﺎ ﺑﻛ
  .ﻛﻔﺎءة و اﻟﺗﺧﻠص ﻣن اﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔ





درﺟﺔ ﲢﻘﻴﻖ اﻟﺸﻌﻮر ﺑﺎﻟﺘﺤﻜﻢ ﰲ  اﻟﻌﺒﺎرات












ﺗﻘﺪم اﳌﺆﺳﺴﺔ  01
 اﻟﱪاﻣﺞ اﻟﺘﺪرﻳﺒﻴﺔ
  29 41 64 23 if
  
 001
 4 22386.0 7591.2
 2.51 05 8.43 
ﻳﺴﺘﻔﻴﺪ ﲨﻴﻊ  11
اﻟﻌﻤﺎل ﻣﻦ 
 اﻟﱪاﻣﺞ اﻟﺘﺪرﻳﺒﻴﺔ
  29 51 23 54 if
  
 001
 2 68247.0 1623.2
 3.61 8.43 9.84 
ﺗﺰﻳﺪ اﻟﱪاﻣﺞ  21
اﻟﺘﺪرﻳﺒﻴﺔ ﻣﻦ 
 إﺗﻘﺎن اﻟﻌﻤﻞ
  29 61 63 04 if
  
 001
 3 13937.0 9062.2
 4.71 31.93 74.34 




  29 31 63 34 if
  
 001
 1 66217.0 2623.2
 31.41 31.93 47.64 
  15917.0 2772.2 اﻟﺪرﺟﺔ اﻟﻜﻠﻴﺔ ﻟﺘﺤﻘﻴﻖ اﻟﺸﻌﻮر ﺑﺎﻟﺘﺤﻜﻢ ﰲ أداء اﻟﻌﻤﻞ
  SSPSاﻧطﻼﻗﺎ ﻣن ﻣﺧرﺟﺎت ﺑرﻧﺎﻣﺞ  ﺔاﻟﺑﺎﺣﺛﻣن إﻋداد : اﻟﻣﺻدر
  
  





  .ﺗﺷﺟﻊ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ و ﺗدﻋم اﻷﻓﻛﺎر اﻟﻣﺗﻌﻠﻘﺔ ﺑﺗﺣﺳﯾن اﻷداء (:31)اﻟﻌﺑﺎرة رﻗم 
 ﺗﺷﺟﻊ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ و ﺗدﻋم اﻷﻓﻛﺎر اﻟﻣﺗﻌﻠﻘﺔ ﺑﺗﺣﺳﯾن اﻷداءﺑـ داﺋﻣﺎ  ℅47.64أﺟﺎﺑت ﻧﺳﺑﺔ      
   ℅31.41أﺣﯾﺎﻧﺎ ﻣﺎ ﺗﻘوم ﺑذﻟك، وﻧﺳﺑﺔ أﺑدا اﻟﻣﻘدرة ﺑـ اﻧﮫ ℅31.93ﻟﺗﻠﯾﮭﺎ ﻧﺳﺑﺔ 
 2623.2ﺟﺎءت ھذه اﻟﻌﺑﺎرة ﻓﻲ اﻟﻣرﺗﺑﺔ اﻷوﻟﻰ ﺑﻣﺗوﺳط ﺣﺳﺎﺑﻲ اﯾﺟﺎﺑﻲ اﻻﺗﺟﺎه ﺑﻠﻎ ﻗﯾﻣﺔ ﻓ
  .66217.0وﺑﺗﺷﺗت ﻛﺑﯾر ﺑﻠﻎ ﻗﯾﻣﺔ 
ﻻﺑد ﻣن اﻟﺗﺄﻛد ﻣرة أﺧرى ﻋﻠﻰ أن اﻟﺗﺷﺟﯾﻊ و اﻹﺑداع ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺎت اﻟﻣﻌﺎﺻرة ﻋﻠﻰ      
   ﻟم ﯾﻌد ﻣﺳﺄﻟﺔ ﺗرف أو ﺷﯾﺋﺎ ﻛﻣﺎﻟﯾﺎ، و إﻧﻣﺎ ﺑﺎت أﻣرا ﺿرورﯾﺎ و ﻣﻠﺣﺎ، اﺧﺗﻼف أﻧواﻋﮭﺎ، 
و ﻻ ﻏﻧﻰ ﻟﮭﺎ ﻋﻧﮭم إذا ﻣﺎ أرادت اﻟﺑﻘﺎء و اﻻزدھﺎر، و ﻋﻠﯾﮭﺎ أن ﺗدﻋم اﻷﻓﻛﺎر و ﺗﺟﻌل 
ﺻﺎﻟﺢ اﻹﺑداع ﻟﺗﺣﺳﯾن اﻷداء أﺳﻠوب ﻋﻣﻠﮭﺎ و ﻣﻣﺎرﺳﺎﺗﮭﺎ اﻟﯾوﻣﯾﺔ، و ھذا ﻣﺎ أﻛدﺗﮫ دراﺳﺔ 
اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺎت اﻟﻘﯾﺎدﯾﺔ ﻓﻲ إدارة اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ و اﻟﺗﻌﺎﻣل ﺗﺣت ﻋﻧوان  ﺑن ﺳﻠﯾﻣﺎن اﻟﻔﺎﺋز
  ﻣﻊ ﻣﻘﺎوﻣﺗﮫ
  (99: 8002ﺻﺎﻟﺢ ﺑن ﺳﻠﯾﻣﺎن اﻟﻔﺎﺋز، ) : ﺣﯾث ﯾﻣﻛن ﺗﺣﻘﯾق ذﻟك ﺑﺗواﻓر ﺟﻣﻠﺔ ﻣن اﻷﺳﺎﺳﯾﺎت أھﻣﮭﺎ
ﺿرورة إدراك أن اﻹﺑداع و اﻟرﯾﺎدة ﺗﺣﺗﺎج إﻟﻰ أﺷﺧﺎص ذوي ﺗﻔﻛﯾر ﻋﻣﯾق و ذوي ﻋﻼﻗﺔ -
 ﺑﺎﻟﻣﻔﺎھﯾم، و ﯾﻘدرون اﻟﻘﯾﻣﺔ اﻟﻌﻠﻣﯾﺔ ﻟﻠﻧظرﯾﺎت اﻟﺣﻘﯾﻘﯾﺔ اﻟواﻗﻌﯾﺔ و ﻟدﯾﮭم رﻏﺑﺔ اﻻﺳﺗطﻼع، 
       و ﻟﺗﻧﻣﯾﺔ ھذه اﻷﺷﯾﺎء و ﺗﻌزﯾزھﺎ ﻋﻠﻰ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ أن ﺗﻌﻣل ﻋﻠﻰ ﺗوﺳﯾﻊ إدراك اﻷﻓراد 
            ﺗدﻋﯾم أﻓﻛﺎرھم ﻣن ﺧﻼل اﻟﺗﻌﻠم و اﻟﺗدرﯾب و اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻓﻲ اﻟﻧدوات و ﺗﺷﺟﯾﻊ و 
  ...و اﻟﻣﻠﺗﻘﯾﺎت
ﺿرورة ﺗﻌﻠم ﺣل اﻟﻣﺷﻛﻼت ﺑﺻورة إﺑداﻋﯾﺔ، و ھذا ﯾﻌﻧﻲ ﺗروﯾض اﻟﺗﻔﻛﯾر و ﺗﺷﺟﯾﻌﮫ -
ﻟﯾﻛون أﻛﺛر ﻣروﻧﺔ و ﺳﻼﺳﺔ، ﺑﺣﯾث ﯾﺳﺗطﯾﻊ أن ﯾﻧﻔذ اﻷطر و اﻷﺳﺎﻟﯾب اﻟﻣﺣددة أو اﻟﻣﺄﻟوﻓﺔ 
ﻊ اﻟﻣﺷﻛﻼت ﻟﯾﺧرج ﻣن ﻗﯾدھﺎ ﺑﺣﺛﺎ ﻋن اﻷﺳﺎﻟﯾب و طرق و ﺑداﺋل ﺟدﯾدة ﻏﯾر ﻓﻲ اﻟﺗﻌﺎﻣل ﻣ
  .ﻋﺎدﯾﺔ
ﺿرورة ﺗﻧﻣﯾﺔ اﻟﻣﮭﺎرات و اﻟﻘدرات اﻹﺑداﻋﯾﺔ ﻓﻲ إﯾﺟﺎد اﻟﻣﺷﻛﻼت و ﺗﻌزﯾزھﺎ، ﻣﻣﺎ ﯾﺳﺎﻋد -
    ﻋﻠﻰ ﺗﻧﻣﯾﺔ اﻟﻣﮭﺎرات اﻹﺑداﻋﯾﺔ ﻻﻛﺗﺷﺎف اﻟﻣﺷﻛﻼت و اﻟﺗﻌود ﻋﻠﻰ اﻟﺗﻔﻛﯾر اﻟﻧﺎﻗد و اﻟﻣطﻠق 
  .ﺻﻲ أﺑﻌﺎد أﯾﺔ ﻣﺷﻛﻠﺔ ﻣﻣﺎ ھو ﻏﯾر ﻣﺑﺎﺷر و ﻓﯾﻣﺎ ھو ﻏﯾر ﻣﺄﻟوفو اﻟﺷﺎﻣل، و ﺗﻘ




ﺿرورة ﺗﻧﻣﯾﺔ اﻟﻣﮭﺎرات اﻟﻔﻛرﯾﺔ ﻓﻲ ﺻﻧﻊ اﻟﻣﺷﻛﻼت، و اﻟﻌﻣل ﻋﻠﻰ ﺣﻠﮭﺎ، ﻓﺎﻟﻣﺷﻛﻠﺔ -
اﻹدارﯾﺔ ﻻ ﺗﻌﻠن ﻋن ﻧﻔﺳﮭﺎ ﺑل ھﻲ اﻟﺗﻲ ﻧﺻﻧﻌﮭﺎ و ﻧﻌﻣل ﻋﻠﻰ ﺣﻠﮭﺎ، و ھذا ﻣﺎ ﺳﯾﻘود 
  . اﻟﻣؤﺳﺳﺔ إﻟﻰ ﺗﺟﺎرب رﯾﺎدﯾﺔ
اﻟﻔﻛرﯾﺔ ﻓﻲ ﺻﻧﻊ اﻟﻣﺷﻛﻼت ﻣن ﺧﻼل اﻟﺗﺷﻛﯾك و إﺛﺎرة اﻟﺗﺳﺎؤﻻت و ﯾﻣﻛن ﺗﻧﻣﯾﺔ اﻟﻣﮭﺎرات 
ﺑﺷﺄن اﻟواﻗﻊ اﻟﺣﺎﻟﻲ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ ﺳواء ﻓﯾﻣﺎ ﯾﺗﻌﻠق ﺑﺎﻟﮭﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ أو اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻹدارﯾﺔ أو 
اﻷﺳﺎﻟﯾب، و ﺑﮭذا ﺗﺑﻠﻎ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ھدف ﺑرﻧﺎﻣﺟﮭﺎ اﻟﺗﻐﯾﯾر ﻓﻲ إطﺎر ﺗﺑﻧﯾﮭﺎ ﺳﯾﺎﺳﺔ اﻟﺗﻣﻛﯾن 
ﻓﻛﺎر اﻟﻣﺗﻌﻠﻘﺔ ﺑﺗﺣﺳﯾن اﻷداء و ھذه ﺗﻌﺗﺑر آﻟﯾﺔ ﻣن اﻟﻣﺗﺑﻠورة ﻓﻲ ﺗﺷﺟﯾﻌﮭﺎ و ﺗدﻋﯾﻣﮭﺎ ﻟﻸ
  .آﻟﯾﺎت اﻟﺗﻣﻛﯾن
  .ﯾﺳﺗﻔﯾد ﺟﻣﯾﻊ اﻟﻌﻣﺎل ﻣن اﻟﺑراﻣﺞ اﻟﺗدرﯾﺑﯾﺔ: 11اﻟﻌﺑﺎرة رﻗم -
ﯾﺳﺗﻔﯾد ﺟﻣﯾﻊ اﻟﻌﻣﺎل ﻣن اﻟﺑراﻣﺞ اﻟﺗدرﯾﺑﯾﺔ، ﻣن اﻟﻌﯾﻧﺔ اﻟﻣﺑﺣوﺛﺔ ﺑداﺋﻣﺎ  % 9,84أﺟﺎﺑت ﻧﺳﺑﺔ
اﻟﻌﻣﺎل ﻣن اﻟﺑراﻣﺞ اﻟﺗدرﯾﺑﯾﺔ ، ﻟﺗﻠﯾﮭﺎ ﯾﺳﺗﻔﯾد ﺟﻣﯾﻊ  أﺣﯾﺎﻧﺎ اﻟﻘﺎﺋﻠﺔ ﺑﺄﻧﮫ  %8,43ﻟﺗﻠﯾﮭﺎ ﻧﺳﺑﺔ 
اﻟﻘﺎﺋﻠﺔ ﺑﺄﺑدا ﻻ ﯾﺳﺗﻔﯾد ﺟﻣﯾﻊ اﻟﻌﻣﺎل ﻣن اﻟﺑراﻣﺞ  % 3,61ﻛذﻟك ﺑﻧﺳﺑﺔ ﺿﺋﯾﻠﺔ ﻗدرت ﺑـ 
  .اﻟﺗدرﯾﺑﯾﺔ
، و ھذا ﻣﺎ  1623,2ﻗدر ﺑـ  ﻣوﺟب ﺑﻣﺗوﺳط ﺣﺳﺎﺑﻲ اﻟﺛﺎﻧﯾﺔﻓﺟﺎءت ھذه اﻟﻌﺑﺎرة ﻓﻲ اﻟﻣرﺗﺑﺔ 
  . ﻛﺑﯾرو اﻟذي ﻋﺑر ﻋن ﺗﺷﺗت  68247,0أﻛده اﻻﻧﺣراف اﻟﻣﻌﯾﺎري اﻟﻣﻘدر ﺑـ 
ﯾﺳﺗﻔﯾد ﺟﻣﯾﻊ  داﺋﻣﺎاﻟﻘﺎﺋﻠﯾن ﺑﺄﻧﮫ  % 9,84و ﺑﮭذا أن ﻋدد ﻛﺑﯾر ﻣن اﻟﻌﻣﺎل و اﻟذي ﻗدرﺑـ 
      اﻟﻌﻣﺎل ﻣن اﻟﺑراﻣﺞ اﻟﺗدرﯾﺑﯾﺔ ﯾدل ﻋﻠﻰ أن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﻘدم اﻟﺑراﻣﺞ اﻟﺗدرﯾﺑﯾﺔ ﻟﻛل اﻟﻌﻣﺎل
أن ﯾﺳﺗﻔﯾد ﻛل ﺑﺣﺳب ﻣﺗطﻠﺑﺎت اﻟوظﯾﻔﺔ، أي إذا اﻗﺗﺿت اﻟﺿرورة ﻋﻠﻰ  وو ﺑﺻﻔﺔ داﺋﻣﺔ 
اﻟﻌﻣﺎل ﻣن اﻟﺑراﻣﺞ اﻟﺗدرﯾﺑﯾﺔ ﻓﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺑذﻟك ﺗﻘوم ﺑﺗﻘدﯾﻣﮭﺎ، و ھذا ﺣﺳب ﻣﺎ ﺻرح ﺑﮫ 
رﺋﯾس ﻣﺻﻠﺣﺔ اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ،ﻓﻌﻧد دﺧول اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻓﻲ ﺷراﻛﺔ ﻗﺎﻣت ﺑﺈﻋداد ﺑرﻧﺎﻣﺞ 
         ﺗدرﯾﺑﻲ ﺧﺎص ﻟﺟﻣﯾﻊ اﻟﻌﻣﺎل ﻟﻠﺗدرﯾب ﻋﻠﻰ ﺑرﻧﺎﻣﺞ اﻷﻧﺗراﻧت و اﻹﻧﺗرﻧت اﻟداﺧﻠﻲ 
ﻛذا ﻟﻛﻲ ﯾطﻠﻌوا ﻋﻠﻰ ﻋﻣﻠﯾﺎت اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﻣﺑرﻣﺟﺔ ﻣن ﻗﺑل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ، و ذﻟك و اﻟﺧﺎرﺟﻲ و 
  .ﺑﺎﻻﺳﺗﻌﺎﻧﺔ ﺑﺧﺑراء أﺟﺎﻧب




ﻟﻛن ﺑﻌد ھذه اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﺳﺗﻔﺎد ﺑﻌض اﻟﻌﻣﺎل ﻛذﻟك ﻣن ﺑراﻣﺞ ﺗدرﯾﺑﯾﺔ أﺧرى ﺑﺣﺳب ﺣﺎﺟﺔ 
  .ﻋﻣﻠﮭم  ﻟذﻟك
رﯾب ﯾﺟب أﻣﺎ اﻟﻧﺳﺑﺔ اﻟﻘﺎﺋﻠﺔ ﺑﺄﺑدا ﻓﻧﺟد أن ﻋﻣﻠﮭﺎ ﻻ ﯾﺗطﻠب اﻟﺗدرﯾب أو ﺗرى أن ﺑرﻧﺎﻣﺞ اﻟﺗد
أن ﯾﺳﺗﻔﯾد ﻣﻧﮫ ﻛل اﻟﻌﻣﺎل دون اﻟﺧﺻوص و ھذا ﻣﺎ ﯾﺗﻧﺎﻓﻰ ﻣﻊ اﻟﻘﺎﻧون اﻟﻣﻌﻣول ﺑﮫ داﺧل 
اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻓﮭو ﯾﻧص ﻋﻠﻰ أن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﻘدم اﻟﺑراﻣﺞ اﻟﺗدرﯾﺑﯾﺔ و دورات ﺗﻛوﯾﻧﯾﺔ ﻟﺟﻣﯾﻊ 
اﻟﻌﻣﺎل، ﻟﻛن ﺑﺣﺳب ﻣﺗطﻠﺑﺎت اﻟوظﯾﻔﺔ، و ﺑذﻟك ﯾزﯾد ﻣﺳﺗوى ﺗﻛوﯾن اﻟﻌﺎﻣل و ﺗزداد ﺧﺑرﺗﮫ 
  .ﯾزداد ﻣﺳﺗوى أداﺋﮫاﻟﻌﻣﻠﯾﺔ و ﺑﮭذا 
  
  ﺗزﯾد اﻟﺑراﻣﺞ اﻟﺗدرﯾﺑﯾﺔ ﻣن إﺗﻘﺎن اﻟﻌﻣل: 21اﻟﻌﺑﺎرة رﻗم -
ﻣن اﻟﻌﯾﻧﺔ اﻟﻣﺑﺣوﺛﺔ ﺑداﺋﻣﺎ أن اﻟﺑراﻣﺞ اﻟﺗدرﯾﺑﯾﺔ ﺗزﯾد ﻣن إﺗﻘﺎن  % 74,34أﺟﺎﺑت ﻧﺳﺑﺔ 
 ﺗﺳﺎﻋد ﻋﻠﻰ ذﻟك ﺛم ﻧﺳﺑﺔﺑﺄﺣﯾﺎﻧﺎ  %31,93 أﺧرى ﻗدرت ﺑـﻟﺗﻠﯾﮭﺎ ﻧﺳﺑﺔ ﻓﻲ ﺣﯾن اﻟﻌﻣل 
  .اﻟﺗدرﯾﺑﯾﺔ ﻻ ﺗزﯾد ﻣن إﺗﻘﺎن اﻟﻌﻣلﺄن اﻟﺑراﻣﺞ ﺑاﻟﻘﺎﺋﻠﺔ  %4,71
ﻧﺣراف ﺑﺎ 9062,2ﺑﻣﺗوﺳط ﺣﺳﺎﺑﻲ ﻣوﺟب اﻻﺗﺟﺎه  اﻟﺛﺎﻟﺛﺔﺟﺎءت ھذه اﻟﻌﺑﺎرة ﻓﻲ اﻟﻣرﺗﺑﺔ 
  .13937,0 ﻋﺑر ﻋن ﺗﺷﺗت ﻛﺑﯾر ﻟﻺﺟﺎﺑﺎت ﺑﻠﻎﻣﻌﯾﺎري 
و ھذا ﻣﺎ ﯾدل ﻋﻠﻰ أن ﻧﺳﺑﺔ ﻛﺑﯾرة ﻣن اﻟﻌﻣﺎل ﺗرى أن اﻟﺑراﻣﺞ اﻟﺗدرﯾﺑﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﻘدﻣﮭﺎ 
أداء أﻋﻣﺎﻟﮭم ﻓﮭﻲ ﺑذﻟك ﺗﺟﻌﻠﮭم ﯾﺗﺧﻠﺻون ﻣن اﻷداء ﻏﯾر اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﺳﺎﻋدھم ﻋﻠﻰ 
اﻟﻣرﻏوب ﻓﯾﮫ و ﯾﺣل ﻣﺣﻠﮫ اﻷداء اﻟﻣﺣﺑذ ﺣﺳب ﻣﺎ ﺗﻣﻠﯾﮫ ﻋﻠﯾﮭم اﻟﺑراﻣﺞ اﻟﺗدرﯾﺑﯾﺔ أو ﺗﺟﻌﻠﮭم 
ﻓﺑذﻟك ﻧﺟد أن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﻘدم اﻟﺑراﻣﺞ اﻟﺗدرﯾﺑﯾﺔ . ﯾﺣﺳﻧون اﻟﻌﻣل ﻣن ﺧﻼل ﺗطوﯾر ﻣﮭﺎراﺗﮭم
   اﻟﻌﻣل اﻟﻣﻌﻣول ﺑﮫ داﺧل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ، ﺑﺣﺳب اﻟﺗﺧﺻص و ﺗﻘﺳﯾم اﻟﻌﻣل و ﻛذا ﺑﺣﺳب ﻧﻣط
ﺧطﺎء و ﺑذﻟك ﯾﻧﺟز اﻟﻌﺎﻣل اﻟﻣﮭﺎم اﻟﻣوﻛﻠﺔ ﻟﮫ ﺑﻛل إﺗﻘﺎن و ﻛﻔﺎءة، و ﻛذا ﻧﺟده ﯾﺗﻔﺎدى اﻷ
ﺳﻌدات ﯾوﺳف  اﻟواردة ﺑﻌد ﺑرﻧﺎﻣﺞ اﻟﺗدرﯾب، و ھذا ﻣﺎ ﯾﺗواﻓق ﻣﻊ ﻧﺗﺎﺋﺞ دراﺳﺔ اﻟﺑﺎﺣﺛﺔ
ﺳﻌدات ) .ﺳﺎت اﻟﻌﻣوﻣﯾﺔاﺗﺟﺎھﺎت اﻟﻣوظﻔﯾن ﻧﺣو اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺑﻌﻧوان  اﻟﯾوﻧﺳﻲ
  (232 :0102ﯾوﺳف اﻟﯾوﻧﺳﻲ،




أﻣﺎ اﻟﻧﺳﺑﺔ اﻟﺿﺋﯾﻠﺔ أﺑدا أن اﻟﺑراﻣﺞ اﻟﺗدرﯾﺑﯾﺔ ﻻ ﺗزﯾد ﻣن إﺗﻘﺎن اﻟﻌﻣل ﻓﻧﺟدھﺎ إﻣﺎ ﺗﻛوﯾﻧﮭﺎ ﻗﺑل 
دﺧول اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻋﺎل ﻓﮭﻲ ﻟﯾﺳت ﺑﺣﺎﺟﺔ إﻟﻰ ﺗدرﯾب أو أن اﻟﺑراﻣﺞ اﻟﺗدرﯾﺑﯾﺔ ﻟم ﺗﺿﯾف ﻟﮭﺎ 
اﻣﺞ اﻟﺗدرﯾﺑﯾﺔ ھﻲ اﻟﺗﻲ دﻓﻌت ﺑﮭﺎ إﻟﻰ إﺑداء أي ﺟدﯾد ﻓﻲ اﻟﻌﻣل ،أو ﻋدم اﺳﺗﻔﺎدﺗﮭﺎ ﻣن اﻟﺑر
  .     ھذا اﻟرأي
  .ﺗﻘدم اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﺑراﻣﺞ اﻟﺗدرﯾﺑﯾﺔ: 01اﻟﻌﺑﺎرة رﻗم-
أن ﺗﻘدم اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻟﮭم اﻟﺑراﻣﺞ اﻟﺗدرﯾﺑﯾﺔ ، ﻟﺗﻠﯾﮭﺎ  ﺑﺄﺣﯾﺎﻧﺎﻣن ﻋﯾﻧﺔ اﻟﺑﺣث % 05أﺟﺎﺑت ﻧﺳﺑﺔ 
ﺗﻘدم اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﺑراﻣﺞ اﻟﺗدرﯾﺑﯾﺔ، ﻟﺗﻠﯾﮭﺎ ﺑﻧﺳﺑﺔ  داﺋﻣﺎاﻟﻘﺎﺋﻠﺔ ﺑﺄن  %8,43ﺑـ ﻧﺳﺑﺔ ﻗدرت 
  .اﻟﻘﺎﺋﻠﺔ ﺑﺄﻧﮫ أﺑدا ﻻ ﺗﻘدم اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﺑراﻣﺞ اﻟﺗدرﯾﺑﯾﺔ %2,51 ﺑـ ﺿﺋﯾﻠﺔ ﻗدرت 
           7591,2ﻓﻲ اﻟﻣرﺗﺑﺔ اﻟراﺑﻌﺔ ﻧظرا ﻟﻣﺗوﺳطﮭﺎ اﻟﺣﺳﺎﺑﻲ اﻟﺑﺎﻟﻎ ﻓﺟﺎءت ھذه اﻟﻌﺑﺎرة 
  .22386,0و ﺑﺎﻧﺣراف ﻣﻌﯾﺎري ﺑﻠﻎ 
اﻟﻌﻣﺎل ﺻرح ﺑﺄن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﻘدم اﻟﺑراﻣﺞ اﻟﺗدرﯾﺑﯾﺔ ﯾدل ﺑﺄن اﻟﻌﻣﺎل و ﺑﮭذا أن ﻋدد ﻛﺑﯾر ﻣن 
ﻋﻠﻰ اطﻼع ﺑﻛل اﻟﺑراﻣﺞ اﻟﺗﻲ ﺗﻘدﻣﮭﺎ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣن أﺟل ﺗﺣﻘﯾق ھدﻓﮭﺎ، ﺑﻣﺎ ﻓﯾﮭﺎ اﻟﺑراﻣﺞ 
اﻟﺗدرﯾﺑﯾﺔ و اﻟﺗﻲ ﻣن ﺧﻼﻟﮭﺎ ﯾﺣس اﻟﻌﺎﻣل ﺑﺄﻧﮫ ﯾﻌﻣل و ﯾﺗﻛون ﻓﻲ آن واﺣد ، و ﺑذﻟك ﯾزﯾد 
اﻟﺿﺎﺋﻊ و ﻛذا ﻣن ﺑﻌض اﻟﺣرﻛﺎت اﻟﺗﻲ ﺗﻌﯾق ﻣﺳﺗوى أداﺋﮫ ﻣن ﺧﻼل ﺗﺧﻠﺻﮫ ﻣن اﻟوﻗت 
  ( 83 – 73 : 2002، ﺳﺎﻟﻲ ﻋﻠﻲ ﻣﺣﻣد ) .ﻋﻣﻠﮫ و ھﻛذا ﺗزداد ﺧﺑرﺗﮫ ﺣﯾﺎل اﻟﻌﻣل اﻟذي ﯾﻘدﻣﮫ
أﺑدا ﻓﮭﻲ راﺟﻌﺔ ﻟﻛون أن ﻟﯾس ﻟﮭﺎ ﻋﻠم ﺑﻛﺎﻓﺔ اﻟﺑراﻣﺞ اﻟﺗﻲ ﺗﻘدﻣﮭﺎ  ﺑـأﻣﺎ اﻟﻧﺳﺑﺔ اﻟﺗﻲ أﺟﺎﺑت 
ﻲ ﻓﻲ ﺿﻣﻧﮭﺎ ﺗﺻرح اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ،أو ﻟﻌدم اطﻼﻋﮭﺎ ﻋﻠﻰ اﻟﻠواﺋﺢ و اﻹﺟراءات اﻟﺗ















درﺟﺔ ﲢﻘﻴﻖ اﻟﺸﻌﻮر ﺑﺎﻟﺘﺤﻜﻢ  اﻟﻌﺒﺎرات












ﻳﺘﻢ ﺗﻜﻮﻳﻨﻚ   41
ﻛﻠﻤﺎ ﻃﺮأ أي 
ﺗﻐﲑ داﺧﻞ 
 اﳌﺆﺳﺴﺔ
  29 0 1 19 if
  
 001
 1 62401.0 1989.2
 0 80.1 19.89 
ﺗﺘﻠﻘﻰ اﻟﺘﻜﻮﻳﻦ   51
ﻛﻠﻤﺎ ﺗﻄﻠﺐ 
 اﻷﻣﺮ ذﻟﻚ
  29 0 2 09 if
  
 001
 2 36641.0 3879.2
 0 71.2 28.79 
ﻋﻤﻠﻚ ﰲ  61
اﳌﺆﺳﺴﺔ ﻳﺘﻴﺢ 
ﻟﻚ ﻓﺮص 
اﻟﺘﻘﺪم و اﻟﻨﻤﻮ 
 اﻟﻮﻇﻴﻔﻲ
  29 0 5 78 if
  
 001
 3 49722.0 49549.2
 0 34.5 65.49 
  16951.0 1186.2 اﻟﺪرﺟﺔ اﻟﻜﻠﻴﺔ ﻟﺘﺤﻘﻴﻖ اﻟﺸﻌﻮر ﺑﺎﻟﺘﺤﻜﻢ ﰲ أداء اﻟﻌﻤﻞ
  SSPSاﻧطﻼﻗﺎ ﻣن ﻣﺧرﺟﺎت ﺑرﻧﺎﻣﺞ  ﺔﻣن إﻋداد اﻟﺑﺎﺣﺛ: اﻟﻣﺻدر
  
  
  ﯾﺗم ﺗﻛوﯾﻧك ﻛﻠﻣﺎ طرأ أي ﺗﻐﯾﯾر داﺧل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ: 41اﻟﻌﺑﺎرة رﻗم-
ﯾﺗم اﻟﺗﻛوﯾن ﻛﻠﻣﺎ طرأ أي ﺗﻐﯾﯾر داﺧل ﻣن اﻟﻌﯾﻧﺔ اﻟﻣﺑﺣوﺛﺔ ﺑداﺋﻣﺎ  %19.89أﺟﺎﺑت ﻧﺳﺑﺔ   
ﯾﺗم اﻟﺗﻛوﯾن ﻛﻠﻣﺎ اﻟﺗﻲ أﺟﺎﺑت ﺑﺄﺣﯾﺎﻧﺎ  %80.10، ﻟﺗﻠﯾﮭﺎ ﻧﺳﺑﺔ ﺿﺋﯾﻠﺔ ﺟدا ﻗدرت ﺑـ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ
  .ﺑﺄﺑدا  اﻟﺗﻲ أﺟﺎﺑت، واﻧﻌدام اﻟﻧﺳﺑﺔ  طرأ أي ﺗﻐﯾﯾر




ﻣﻣﺎ  1989.2ﻓﺟﺎءت ھذه اﻟﻌﺑﺎرة ﻓﻲ اﻟﻣرﺗﺑﺔ اﻷوﻟﻰ ﺑﻣﺗوﺳط ﺣﺳﺎﺑﻲ ﻣوﺟب اﻻﺗﺟﺎه ﺑﻠﻎ    
ﯾﻌﺑر ﻋن ﺗﻣرﻛز اﻹﺟﺎﺑﺎت ﺣول ھذه اﻟﻌﺑﺎرة وھذا ﻣﺎ ﯾؤﻛده اﻟﺗﺷﺗت اﻟﻣﻧﺧﻔض اﻟﻣﻌﺑر ﻋﻧﮫ 
  .  62401.0ﺑﺎﻻﻧﺣراف اﻟﻣﻌﯾﺎري اﻟﺑﺎﻟﻎ 
رﯾق ﺗوﻓﯾر ﻟﮭم و ھذا ﻣﺎ ﯾدل ﺑﺄن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﺳﮭر ﺟﺎھدة ﻋﻠﻰ راﺣﺔ اﻟﻌﻣﺎل و ذﻟك ﻋن ط
ﻓرص اﻟﺗﻛوﯾن ﻛﻠﻣﺎ طرأ أي ﺗﻐﯾﯾر داﺧل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺧﺎﺻﺔ ﺑﺎﻋﺗﺑﺎر أن اﻟﺗﻛوﯾن ﻣن أھم 
اﻟﺳﯾﺎﺳﺎت اﻟﺗﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺎت إﻟﻰ دﻋﻣﮭﺎ و ﺗوﻓﯾرھﺎ، ﻧظرا ﻟﻣﺎ ﻟﮭﺎ ﻣن ﻓﺎﺋدة ﺗﻌود ﻋﻠﻰ اﻹﻧﺗﺎج 
ﻛﻣﺎ و ﻧوﻋﺎ ﺧﺎﺻﺔ ﻣﺎ إذا ﻛﺎﻧت اﻟﻣؤﺳﺳﺔ أﺣدﺛت ﺗﻐﯾﯾرات ﻓﻲ ھﯾﻛﻠﮭﺎ اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ و ﻛذا 
ﻣل ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ إدﺧﺎل ﺳﯾﺎﺳﺎت ﺟدﯾدة ﻟﻠﻌﻣل ﺑﮭﺎ ﻛﺳﯾﺎﺳﺔ اﻟﺗﻣﻛﯾن اﻟﺗﻲ ﻣﺟرﯾﺎت اﻟﻌ
ﺗﺳﺗوﺟب ﻋﻠﻰ رب اﻟﻌﻣل إﻋداد ﺑرﻧﺎﻣﺞ ﺗﻛوﯾن ﻣن ﻧوع ﺧﺎص ﻟﺑﻠوغ ھذه اﻟﺳﯾﺎﺳﺔ  و ﺗﻧﻣﯾﺔ 
ﻗدرات اﻟﻌﻣﺎل  و ﺻﻘل ﻣواھﺑﮭم و ﺗطوﯾرھﺎ و ﻛذا ﻟﻛﻲ ﯾﺗﺄﻗﻠم اﻟﻌﻣﺎل ﻋﻠﻰ اﻟﺗﻐﯾرات 
ﻟﺣﺎﺻﻠﺔ و أﯾﺿﺎ ﻛﻔﺎءﺗﮭم ﺑﻌد ﺑرﻧﺎﻣﺞ اﻟﺗﻛوﯾن اﻟطﺎرﺋﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ و ﻣواﻛﺑﺔ اﻟﺗطورات ا
ﯾﻌطﻲ ﻟرب اﻟﻌﻣل اﻻرﺗﯾﺎح ﻋﻧد اﻟﺗﻌﺎﻣل ﻣﻊ اﻟﻌﻣﺎل ﺑﺄﺳﻠوب اﻟﺗﻣﻛﯾن ﺑﺎﻋﺗﺑﺎره ﺳﯾﺎﺳﺔ ﺟدﯾدة 
داﺧل اﻟوﺳط اﻟﻌﻣﻠﻲ ﺧﺎﺻﺔ أن اﻟﻣﺟﺎل اﻟﻣﻛﺎﻧﻲ اﻟذي ﺗﺗم ﻓﯾﮫ اﻟدراﺳﺔ اﻟﻣﯾداﻧﯾﺔ ﺗم ﺣﻘﯾﻘﺔ ﻓﯾﮫ 
ﻧﺎﺣﯾﺔ اﻟﺗﻌﺎﻣﻠﯾﺔ ﺑﺎﻋﺗﺑﺎر أﻧﮭﺎ ﻣؤﺳﺳﺔ إﺣداث ﺗﻐﯾﯾر ﺳواء ﻛﺎن ﻣن اﻟﻧﺎﺣﯾﺔ اﻟﺗﻘﻧﯾﺔ أو ﻣن اﻟ
ﺻﺎﺣﺑﮭﺎ أﺟﻧﺑﻲ ﻓﮭو ﯾﺣﺑذ اﻟﺗﻌﺎﻣل ﺑﺳﯾﺎﺳﺔ اﻟﺗﻣﻛﯾن و ذﻟك ﻋن طرﯾق إﻋطﺎء ھﺎﻣش ﻣن 
اﻟﺣرﯾﺔ و اﻟﺻﻼﺣﯾﺎت ﻓﻲ اﻧﺟﺎز اﻷﻋﻣﺎل و ﻛذا اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرار دون اﻹﻟﺣﺎح و اﻟرﺟوع إﻟﯾﮫ 
  ف ﻣن أھداﻓﮭﺎ ﻓﻲ ﻛﺎﻓﺔ اﻟﻘرارات، و ھذا ﻟﺗﺣﻘﯾق ﻓﻌﺎﻟﯾﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﻣﺎ ﯾﺳﺎھم ﻓﻲ ﺗﺣﻘﯾق ھد
ﻋﺑد اﻟﻐﻔﺎر ﺣﻧﻔﻲ،ﺣﺳن اﻟﻘزاز، )و ھو رﻓﻊ اﻟﻛﻔﺎءة اﻟﻣﮭﻧﯾﺔ ﻟﻠﻌﻣﺎل و اﻻرﺗﻘﺎء ﺑﻣﺳﺗواھم اﻟﻣﮭﻧﻲ 
   (036: 6991
و ھذا ﻛذﻟك ﺣﺳب ﻣﺎ ﺗم اﻟوﻗوف ﻋﻠﯾﮫ ﻣن ﺷﮭﺎدات اﻟﻌﻣﺎل ﺣﯾث أﻓﺎدوﻧﺎ ﺑﺄن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﻘوم 
ﺑﺟذب اﻟﺗﻘﻧﯾﯾن اﻟﻣﺧﺗﺻﯾن ﻟﺗﻛوﯾن اﻟﻌﻣﺎل ﺳواء ﻣن اﻟﺟﺎﻧب اﻟﺗﻘﻧﻲ ﻋﻠﻰ اﻵﻻت اﻟﺟدﯾدة أو 
     ﻣن ﺧﻼل اﻟﺟﺎﻧب اﻹداري و اﻟﺗﻌﺎﻣﻼت اﻹدارﯾﺔ و ﺑﮭذا ﺗﻘوم اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺑﺗﺣﻘﯾق اﻟﻛﻔﺎءة 
ن ﺧﻼل ﺗﻛوﯾن اﻟﻌﻣﺎل ﻋﻠﻰ ﺳﯾﺎﺳﺔ اﻟﺗﻣﻛﯾن اﻟﺗﻲ ﺗﻌﺗﺑرھﺎ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﮭدف و اﻟﻔﻌﺎﻟﯾﺔ ﻣ
  .اﻷﺳﻣﻰ اﻟذي ﻣن ﺧﻼﻟﮫ ﯾﻔﺗﺢ ﻟﮭﺎ ﺑﺎب اﻟﺗطور و اﻟﻧﻣو
  




  .ﺗﺗﻠﻘﻰ اﻟﺗﻛوﯾن ﻛﻠﻣﺎ ﺗطﻠب اﻷﻣر ذﻟك: 51اﻟﻌﺑﺎرة رﻗم -   
ﻣن اﻟﻌﯾﻧﺔ اﻟﻣﺑﺣوﺛﺔ ﺑداﺋﻣﺎ أﻧﮭم ﯾﺗﻠﻘون اﻟﺗﻛوﯾن ﻛﻠﻣﺎ ﺗطﻠب اﻷﻣر  % 28.79أﺟﺎﺑت ﻧﺳﺑﺔ 
ﯾﺗﻠﻘون اﻟﺗﻛوﯾن ﻛﻠﻣﺎ ﺗطﻠب اﻟﺗﻲ أﺟﺎﺑت ﺑﺄﺣﯾﺎﻧﺎ  %71.20،ﻟﺗﻠﯾﮭﺎ ﻧﺳﺑﺔ ﺿﺋﯾﻠﺔ ﻗدرت ﺑـ ذﻟك
  .، واﻧﻌدام اﻟﻧﺳﺑﺔ اﻟﻣوﺟﺑﺔ ﺑﺄﺑدااﻷﻣر ذﻟك
ﻣﻣﺎ  3879.2 ﺑﻠﻎ هﻓﺟﺎءت ھذه اﻟﻌﺑﺎرة ﻓﻲ اﻟﻣرﺗﺑﺔ اﻟﺛﺎﻧﯾﺔ ﺑﻣﺗوﺳط ﺣﺳﺎﺑﻲ ﻣوﺟب اﻻﺗﺟﺎ   
ﯾﻌﺑر ﻋن ﺗﻣرﻛز اﻹﺟﺎﺑﺎت ﺣول ھذه اﻟﻌﺑﺎرة ، وھذا ﻣﺎ ﯾؤﻛده اﻟﺗﺷﺗت اﻟﻣﻧﺧﻔض اﻟﻣﻌﺑر ﻋﻧﮫ 
  . 36641.0ﺑﺎﻻﻧﺣراف اﻟﻣﻌﯾﺎري اﻟﺑﺎﻟﻎ 
ﺑﮭذا ﻧﻼﺣظ أن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﻘوم ﺑﺈﺣﯾﺎء ﺑراﻣﺞ ﺗﻛوﯾﻧﯾﺔ ﻟﻠﻌﻣﺎل اﻟذﯾن ﯾﺳﺗوﺟب ﻋﻠﯾﮭﺎ ﺗﻛوﯾﻧﮭم 
ﺗﻐﯾﯾر ﻣن ﻣﺻﻠﺣﺔ إﻟﻰ ﻣﺻﻠﺣﺔ أﺧرى ﺧﺎﺻﺔ اﻟذﯾن ﯾﻐﯾرون أﻣﺎﻛن ﻋﻣﻠﮭم ﺳواء ﻛﺎن ھذا اﻟ
ﻓﻲ ﻧﻔس اﻟﻣﺳﺗوى أو اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺣﺎﺻل ﻣن ﻣﺳﺗوى إﻟﻰ ﻣﺳﺗوى أﻋﻠﻰ، ﻓﮭﻲ ﺗرى ﻣن 
اﻟﺿروري ﺗﻛوﯾن ﻋﻣﺎﻟﮭﺎ ﻣن أﺟل ﺗﺳﮭﯾل ﻣﮭﻣﺔ اﻟﺗﻌﺎﻣل ﻣﻌﮭم ﺧﺎﺻﺔ ﻋن ﺑﻌد ﻵن اﻧﺗﮭﺎج 
ﺳﯾﺎﺳﺔ اﻟﺗﻣﻛﯾن ﻻ ﺗﻘﺗﺻر ﻓﻘط ﻋﻠﻰ إﻋطﺎء ھﺎﻣش ﻣن اﻟﺣرﯾﺔ ﻓﻲ أداء اﻟﻌﻣل ﻓﮭﻲ ﺗﺧرج 
 ﻰ ﺻﻧﻊ ﻗرار ﺳرﯾﻊ دون اﻟﻠﺟوء إﻟﻰ ﺻﺎﺣب اﻟﻣؤﺳﺳﺔ إن اﻗﺗﺿﻰ اﻷﻣر ذﻟك،ﻛذﻟك إﻟ
أﺟل ﺟﺎء ﻣن  ﺑﺎﻧﺗﮭﺎج ﺳﯾﺎﺳﺔ اﻟﺗﻣﻛﯾن أن ﺑرﻧﺎﻣﺞ اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺣﺎﺻل ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔﺧﺎﺻﺔ ﻛذﻟك 
أن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﺗﺣﺻﻠﺔ ﻋﻠﻰ ﺷﮭﺎدة اﻻﯾزو  ﺑﺎﻋﺗﺑﺎراﻟرﻓﻊ ﻣن ﻣﺳﺗوى اﻟﻣؤﺳﺳﺔ وطﻧﯾﺎ ودوﻟﯾﺎ 
رﻗم ﺟدﯾد وﻋﻠﯾﮫ ﻧﺟد أن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻟﺗﺣﻘق ھذه وأﯾﺿﺎ ﺗﺳﻌﻰ ﻓﻲ ھذه اﻟﻔﺗرة ﻻﺳﺗﺣواذ 
ﺗﺳﻌﻰ إﻟﻰ ﺗﻌﻠﯾم ﻋﻣﺎﻟﮭﺎ ﺳﺑل اﻟﺣوار و إﻋﻼﻣﮭم ﺑﻛل اﻟﻣﺳﺗﺟدات، و ﺑﻛل ﻣﺎ ﯾﺗﻌﻠق  اﻷھداف
      ، أو اﻹﺟراﺋﯾﺔ ﻣن ﺳﯾﺎﺳﺎت ... ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺳواء اﻷﺷﯾﺎء اﻟﻣﺎدﯾﺔ ﻣن آﻻت و ﺗﺟﮭﯾزات
        اﻟداﺧﻠﻲ و ﯾﻧﻣﻲ ﺧﺑراﺗﮫ و ھذا ﻟﺟﻌل اﻟﻌﺎﻣل داﺋم اﻻطﻼع ﻋﻠﻰ ﻣﺣﯾطﮫ ... و ﻗواﻧﯾن
و ﻣﻌﺎرﻓﮫ و إﻣﻛﺎﻧﯾﺎﺗﮫ و ﯾﻌزز ﻣﻣﺎرﺳﺎﺗﮫ و ﻣن ھﻧﺎ ﺗﺗﻌزز ﻓرص ﺗﻣﻛﯾﻧﮫ ﻣن ﺧﻼل ﻣرؤوس 








  .اﻟوظﯾﻔﻲﻋﻣﻠك ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﯾﺗﯾﺢ ﻟك ﻓرص اﻟﺗﻘدم و اﻟﻧﻣو : 61اﻟﻌﺑﺎرة رﻗم -
   ﺗﺗﯾﺢ ﻟﮭم ﻓرﺻﺎ ﻟﻠﺗﻘدم ﻣن اﻟﻌﯾﻧﺔ اﻟﻣﺑﺣوﺛﺔ ﺑداﺋﻣﺎ أن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ  %65.49أﺟﺎﺑت ﻧﺳﺑﺔ    
اﻟﺗﻲ أﺟﺎﺑت ﺑﺄﺣﯾﺎﻧﺎ ، ﻓﻲ ﺣﯾن اﻧﻌدام اﻟﻧﺳﺑﺔ  %34.5، ﻟﺗﻠﯾﮭﺎ ﻧﺳﺑﺔ ﺿﺋﯾﻠﺔ ﻗدرت ﺑـ و اﻟﻧﻣو
  .ﻻ ﺗﺗﯾﺢ ﻟﮭم اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻓرص اﻟﺗﻘدم و اﻟﻧﻣواﻟﻣوﺟﺑﺔ ﺑﺄﺑدا 
ﻣﻣﺎ  9549.2ﺗﺑﺔ اﻟﺛﺎﻟﺛﺔ ﺑﻣﺗوﺳط ﺣﺳﺎﺑﻲ ﻣوﺟب اﻻﺗﺟﺎه ﺑﻠﻎ ﻓﺟﺎءت ھذه اﻟﻌﺑﺎرة ﻓﻲ اﻟﻣر   
 ﮫﯾﻌﺑر  ﻋن ﺗﻣرﻛز اﻹﺟﺎﺑﺎت ﺣول ھذه اﻟﻌﺑﺎرة وھذا ﻣﺎ ﯾؤﻛده اﻟﺗﺷﺗت اﻟﻣﻧﺧﻔض اﻟﻣﻌﺑر ﻋﻧ
  .49722.0ﺑﺎﻻﻧﺣراف اﻟﻣﻌﯾﺎري اﻟﺑﺎﻟﻎ 
وھذا ﻣﺎ ﯾدل ﺑﺄن طﺑﯾﻌﺔ ﻧﺷﺎط اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻹﻧﺗﺎﺟﻲ ﯾﺣﺗم اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻋﻠﯾﮭﺎ ﺗﺷﻐﯾل ﻋدد ﻛﺑﯾر ﻣن 
    ، ﻣﻧﮭم ﺣدﯾﺛﻲ اﻟﺗوظﯾف وﻣﻧﮭم ﻣن ﻟدﯾﮫ ﺧﺑرة (  70اﻧظر اﻟﻣﻠﺣق رﻗم )اﻟﻌﺎﻣﻠﺔ اﻷﯾدي 
ﺗﻌﻠﯾم وﻋﻠﻰ دراﯾﺔ ﺑﻛﺎﻓﺔ اﻟﺑراﻣﺞ اﻟﻣﺳطرة أﻗدﻣﯾﮫ، وﻣﻧﮭم ﻣن ﻟدﯾﮫ ﻣﺳﺗوى ﻋﺎﻟﻲ ﻣن اﻟ و
ﻓﻧﺟد اﻟﻌﻣﺎل ﺑﻌد ﺑراﻣﺞ اﻟﺗدرﯾب و ﻛذا اﻟﺗﻛوﯾن اﻟﻣﺗﻣﺎﺷﻲ ﻣﻊ اﺣﺗﯾﺎﺟﺎﺗﮭم اﻟوظﯾﻔﯾﺔ ﯾﺻﺑﺣون 
وظﯾﻔﺗﮭم، ﯾﺗﻣﺗﻌون ﺑﻛﻔﺎءة ﻋﺎﻟﯾﺔ ﻓﻲ أداء اﻟﻣﮭﺎم و أﯾﺿﺎ ﯾﺣﺿون ﺑﺣض أﻧﺎس ﺗﺳﺗﻐرﻗﮭم 
واﻓر ﻣن ﺧﻼل إﻣداد ﻟﮭم ﻓرص  ﺗﻔوﯾض اﻟﺻﻼﺣﯾﺎت و إﺛراء ﻛﻣﯾﺔ ﻣن اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت اﻟﺗﻲ 
ﺗﻌطﻰ ﻟﮭم و ﺗوﺳﯾﻊ ﻓرص اﻟﻣﺑﺎدرة و اﻟﻣﺑﺎدأة ﻻﺗﺧﺎذ ﻗراراﺗﮭم و ﻣواﺟﮭﺔ ﻣﺷﻛﻼﺗﮭم اﻟﺗﻲ 
، ﻣن ﻗﺑل رؤﺳﺎﺋﮭم ﺑﮭذا ﻧﺟدھم ﯾﺗﻔﺎﻧون ﻓﻲ (631: 4002، ﺧﺿﯾر ﻋﺎﻣر اﻟﻛﺑﯾﺳﻲ) ﺗﻌﺗرض أداﺋﮭم
أداء اﻟﻣﮭﺎم و إﻋطﺎء اﻟﻣزﯾد و اﺧﺗﯾﺎر اﻟﺗﺳﯾﯾر اﻷﺣﺳن ﻣن أﺟل اﻟﻌﻣل اﻷﺣﺳن أو ﻣن ﺧﻼل 
       اﻟﺗﻔﺎﻧﻲ ﻣﻊ اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟذي أﺻﺑﺢ ﻏﯾر ﻋﺎﺋق ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﮭم ھذا ﻛﻠﮫ ﯾﺗﯾﺢ ﻟﮭم ﻓرص اﻟﺗﻘدم 
ﻟﮫ ﺗﺳﺗطﯾﻊ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ أن ﺗﺻﺑوا إﻟﻰ ، وﻣن ﺧﻼو اﻟﻧﻣو ﻣن ﺧﻼل ﺳﯾﺎﺳﺔ اﻟﺗﻣﻛﯾن اﻟﻣﺗﺑﻌﺔ










زﯾﺎدة اﻟﺛﻘﺔ ﻓﻲ اﻟﻌﺎﻣل ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ  ﯾﻌﻣل ﻋﻠﻰاﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ  ﺑﺄنﯾﺗﻌﻠق : اﻟﻣﺣور اﻟﺛﺎﻧﻲ-
  اﻟﺻﻧﺎﻋﯾﺔ















ﲤﻨﺢ ﻟﻜﻢ اﳌﺆﺳﺴﺔ  71
ﻓﺮﺻﺔ اﻻﺧﺘﻴﺎر 
ﻋﻨﺪ اﻻﻧﻀﻤﺎم إﱃ 
 ﻓﺮﻳﻖ اﻟﻌﻤﻞ
  29 6 54 14 if
  
 001
 3 14806.0 4083.2
 25.6 19.84 65.44 
ﻓﺮﺻﺔ اﺧﺘﻴﺎرﻛﻢ  81
ﻟﻔﺮﻳﻖ اﻟﻌﻤﻞ 
اﳌﺮﻏﻮب ﻓﻴﻪ ﺗﺰﻳﺪ 
ﻣﻦ وﻻﺋﻜﻢ و 
اﻧﺘﻤﺎؤﻛﻢ 
 ﻟﻠﻤﺆﺳﺴﺔ




 1 61982.0 8439.2
 80.1 43.4 65.49 
اﻧﻀﻤﺎﻣﻜﻢ اﱃ  91
ﻓﺮﻳﻖ اﻟﻌﻤﻞ ﻳﺰﻳﺪ 
 ﻣﻦ اﺑﺪاﻋﻜﻢ
  29 3 9 08 if
  
 001
 2 55154.0 0738.2
 62.3 87.9 59.68 
  7944.0 4717.2 اﻟﺜﻘﺔ ﰲ اﻟﻌﺎﻣﻞ اﻟﺪرﺟﺔ اﻟﻜﻠﻴﺔ ﻟﺰﻳﺎدة
  
  SSPSاﻧطﻼﻗﺎ ﻣن ﻣﺧرﺟﺎت ﺑرﻧﺎﻣﺞ  ﺔﻣن إﻋداد اﻟﺑﺎﺣﺛ: اﻟﻣﺻدر
  
ﻓرﺻﺔ اﺧﺗﯾﺎرﻛم ﻟﻔرﯾق اﻟﻌﻣل اﻟﻣرﻏوب ﻓﯾﮫ ﺗزﯾد ﻣن وﻻﺋﻛم واﻧﺗﻣﺎﺋﻛم :81اﻟﻌﺑﺎرة رﻗم -
  .ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ
ﻣن اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن ﺑداﺋﻣﺎ أن ﻓرﺻﺔ اﺧﺗﯾﺎرھم ﻟﻔرﯾق اﻟﻌﻣل اﻟذﯾن   %65,49أﺟﺎﺑت ﻧﺳﺑﺔ  
 0%43,4ﯾرﻏﺑون اﻟﻌﻣل ﻣﻌـﮫ ﺗزﯾـد ﻣن وﻻﺋﮭم واﻧﺗﻣﺎﺋﮭم ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ، ﻟﺗﻠﯾﮭﺎ ﺑﻧﺳب ﻣﺗﻔﺎوﺗﺔ 




اﻟﺗﻲ أﺟﺎﺑت ﺑﺄن أﺑدا ﻻ ﺗزﯾد ﻓرﺻﺔ اﺧﺗﯾﺎرھم ﻟﻔرﯾق اﻟﻌﻣل اﻟﻣرﻏوب  %80,10ﺑﺄﺣﯾﺎﻧﺎ و
  .ﻓﯾﮫ ﻣن وﻻﺋﮭم واﻧﺗﻣﺎﺋﮭم ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ 
 %8439,2ذه اﻟﻌﺑﺎرة ﻓﻲ اﻟﻣرﺗﺑﺔ اﻷوﻟﻰ ﺑﻣﺗوﺳط ﺣﺳﺎﺑﻲ ﻣوﺟب اﻻﺗﺟﺎه ﺑﻠﻎ ﻓﺟﺎءت ھ 
ﻣﻣﺎ ﯾﻌﺑر ﻋن ﺗﻣرﻛز اﻹﺟﺎﺑﺎت ﺣول ھذه اﻟﻌﺑﺎرة و ھذا ﻣﺎ ﯾؤﻛده اﻟﺗﺷﺗت اﻟﻣﻧﺧﻔض اﻟﻣﻌﺑر 
  . %61982,0ﻋﻧﮫ ﺑﺎﻻﻧﺣراف  اﻟﻣﻌﯾﺎري اﻟﺑﺎﻟﻎ 
ي ﯾرﯾد أن ﯾﻧظم و ھذا ﻣﺎ ﯾدل أن ﻛل ﻣﺎ ﺗﺗرك اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻟﻠﻌﺎﻣل ﻓرﺻﺔ اﺧﺗﯾﺎر اﻟﻔرﯾق اﻟذ   
إﻟﯾﮫ ﻛل ﻣﺎ ﺗﺗطﺎﺑق أھداﻓﮫ ﻣﻊ أھداف اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻓﯾﻛون اﻟﻔرد ﻋﻠﻰ اﺳﺗﻌداد ﻟﻠﺗﺿﺣﯾﺔ و ﯾﺑذل 
ﺟﮭده ﻣن أﺟل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ و ﻛذا ﺗرﺗﻔﻊ اﻟروح اﻟﻣﻌﻧوﯾﺔ ﺑﺎﻋﺗﺑﺎرھﺎ ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣﺷﺎﻋر ﺟﻣﺎﻋﯾﺔ 
ﺗﺟﺎه اﻟظروف و ﻋواﻣل اﻟﻌﻣل و ﺑذﻟك ﻓﻌﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺣﺎﺻﻠﺔ ﻓﻲ إﻋطﺎء ﻓرﺻﺔ ﻟﻠﻌﺎﻣل 
ر اﻟﻔرﯾق اﻟﻣﺣﺑذ ﻟﮫ ﺗوﻟد ﻋﻧﮭﺎ ﻧﻣط ﻣن اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ اﻟﺟﯾدة اﻟﺗﻲ ﺗﺗوﻟد ﻋﻧﮭﺎ ﻻﺧﺗﯾﺎ
ﺧﻠﯾل ﻣﺣﻣد ﺣﺳن اﻟﺷﻣﺎع، ﺧﺿﯾر ). اﻟﺗﻌﺎون و اﻟﺗﺂزر و ﻛذا ﺧﻠق ﺟوا ﻣن اﻟﺗﻼﺣم ﻓﻲ ﺗﺄدﯾﺔ اﻟﻣﮭﺎم
  (251- 541 :4002 ،ﻛﺎظم ﺣﻣود
  .اﻧﺿﻣﺎﻣﻛم إﻟﻰ ﻓرﯾق اﻟﻌﻣل ﯾزﯾد ﻣن ﻧﺷﺎطﻛم : 91اﻟﻌﺑﺎرة رﻗم-
ﻣن اﻟﻌﯾﻧﺔ اﻟﻣﺑﺣوﺛﺔ ﺑداﺋﻣﺎ أن اﻧﺿﻣﺎﻣﮭم إﻟﻰ ﻓرﯾق ﻋﻣل ﻣﺎ ﯾزﯾد ﻣن %59.68أﺟﺎﺑت ﻧﺳﺑﺔ  
اﻟﺗﻲ أﺟﺎﺑت ﺑﺄن أﺑدا ﻻ ﯾزﯾد اﻧﺿﻣﺎﻣﮭم إﻟﻰ ﻓرﯾق  %87.90ﻧﺷﺎطﮭم ﻟﺗﻠﯾﮭﺎ ﺑﻧﺳب ﻣﺗﻔﺎوﺗﺔ
  .اﻟﻌﻣل ﻣن ﻧﺷﺎطﮭم
ﻣﻣﺎ  0738.2 ﻓﺟﺎءت ھذه اﻟﻌﺑﺎرة ﻓﻲ اﻟﻣرﺗﺑﺔ اﻟﺛﺎﻧﯾﺔ ﺑﻣﺗوﺳط ﺣﺳﺎﺑﻲ ﻣوﺟب اﻻﺗﺟﺎه ﺑﻠﻎ   
ﯾﻌﺑر ﻋن ﺗﻣرﻛز اﻹﺟﺎﺑﺎت ﺣول ھذه اﻟﻌﺑﺎرة، وھذا ﻣﺎ ﯾؤﻛده اﻟﺗﺷﺗت اﻟﻣﻧﺧﻔض اﻟﻣﻌﺑر ﻋﻧﮫ 
  . 55154.0ﺑﺎﻻﻧﺣراف اﻟﻣﻌﯾﺎري اﻟﺑﺎﻟﻎ
وھذا ﻣﺎ ﯾدل ﻋﻠﻰ أن ھﻧﺎك ﻓرق ﻓﻲ اﻟﻌواﺋد ﺑﯾن ﻣﺎ إن ﻛﺎن ﻋﻣل اﻟﻌﺎﻣل ﻓردﯾﺎ أو ﻣﻧﺿﻣﺎ 
اﻟﺣﺎﺻل ﻓﻲ ﻓرﺻﺔ اﺧﺗﯾﺎر ﯾﺑﯾن أن اﻟﺗﻐﯾﯾر  %59.68ﻟﻔرﯾق ﻋﻣل ﻣﻌﯾن ﻣن ﺧﻼل ﻧﺳﺑﺔ
ﻓﻲ  ﮫﺗﺟﻌل اﻟﻌﺎﻣل ﯾﺣﺎول إﺑراز ﻧﻔﺳ( 91ﺣﺳب اﻟﻌﺑﺎرة رﻗم)اﻟﻔرﯾق اﻟﻣرﻏوب ﻓﯾﮫ 
اﻟﻣﺟﻣوﻋﺔ اﻟﺗﻲ ﯾﻌﻣل ﻣﻌﮭﺎ وذﻟك ﻣن ﺧﻼل ﺗﺄدﯾﺔ ﻛل اﻟﻣﮭﺎم اﻟواﺟﺑﺔ ﻋﻠﯾﮫ و ﻛذﻟك اﻟﺗﺧﻠص 
ﻣن اﻟروﺗﯾن ﻣن ﺧﻼل رﻓﻘﺎﺋﮫ و ﻛذﻟك ﻣﺳﺎﻋدة أﻋﺿﺎء ﻓرﯾﻘﮫ وأﯾﺿﺎ اﻟﺗﺧﻠص ﻣن اﻟﻛﺳل 
       اﻟﻣﻠل واﻻﺳﺗﻔﺎدة ﻣن ﺧﺑرات رﻓﻘﺎﺋﮫ ﻓﻧﺟده ﯾﻌﻣل ﺑﺟد وﻧﺷﺎط ﻟﺗﺄدﯾﺔ اﻟﻌﻣل واﻟﺧﻣول و




و ﺗﺣﻘﯾق ھدف اﻟﻔرﯾق وﺑذﻟك ﺗﺣﻘﯾق ھدف اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻟﻛن ﻣن دون ﺗﺟﺎھل ﺑﻌض اﻟﺗواﻛل ﻣن 
ﺑﻌض اﻷﻋﺿﺎء ﻓﻲ اﻟﻔرﯾق ﻟﻛن ﻟﯾس ﺑﺻﻔﺔ داﺋﻣﺔ وذﻟك ﻟطﺑﯾﻌﺔ اﻟﻧﺷﺎط اﻹﻧﺗﺎﺟﻲ وﻛذا 
ﺔ ﻣن اﻟﻌﻣﺎل وﺑﮭذا ﯾﺗﺣﺗم ﻋﻠﻰ اﻟﻌﺎﻣل أن ﯾﺿﺎﻋف ﺻﻌوﺑﺔ اﻵﻻت اﻟﺗﻲ ﺗﺳﺗﻠزم ﻧﺧﺑﺔ ﻧﺷط
 .ﻣن ﻧﺷﺎطﮫ 
  .  ﺗﻣﻧﺣﻛم اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻓرﺻﺔ اﻻﺧﺗﯾﺎر ﻋﻧد اﻻﻧﺿﻣﺎم إﻟﻰ ﻓرﯾق اﻟﻌﻣل: 71اﻟﻌﺑﺎرة رﻗم-
ﺑداﺋﻣﺎ أن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ  %65.44ﺑﺄﺣﯾﺎﻧﺎ و %19.84أﺟﺎﺑت اﻟﻌﯾﻧﺔ اﻟﻣﺑﺣوﺛﺔ ﺑﻧﺳب ﻣﺗﻘﺎرﺑﺔ    
اﻟﻣوﺟﺑﺔ  %25.60ﻣل، ﻟﺗﻠﯾﮭﺎ ﻧﺳﺑﺔ ﺗﻣﻧﺣﮭم ﻓرﺻﺔ اﻻﺧﺗﯾﺎر ﻋﻧد اﻻﻧﺿﻣﺎم إﻟﻰ ﻓرﯾق اﻟﻌ
  .ﺑﺄﺑدا ﻻ ﺗﻣﻧﺣﮭم اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻓرﺻﺔ اﻻﺧﺗﯾﺎر ﻋﻧد اﻻﻧﺿﻣﺎم إﻟﻰ ﻓرﯾق اﻟﻌﻣل 
ﻣﻣﺎ  4083.2ﻓﺟﺎءت ھذه اﻟﻌﺑﺎرة ﻓﻲ اﻟﻣرﺗﺑﺔ اﻟﺛﺎﻟﺛﺔ ﺑﻣﺗوﺳط ﺣﺳﺎﺑﻲ ﻣوﺟب اﻻﺗﺟﺎه ﺑﻠﻎ  
ﮫ ﺗﻣرﻛز اﻹﺟﺎﺑﺎت ﺣول ھذه اﻟﻌﺑﺎرة ،وھذا ﻣﺎ ﯾؤﻛده اﻟﺗﺷﺗت اﻟﻣﻧﺧﻔض اﻟﻣﻌﺑر ﻋﻧ نﯾﻌﺑر ﻋ
  .14806.0ﺑﺎﻻﻧﺣراف اﻟﻣﻌﯾﺎري اﻟﺑﺎﻟﻎ 
وھذا ﻣﺎ ﯾﻔﺳر أن ﻓرﺻﺔ اﺧﺗﯾﺎر ﻓرﯾق اﻟﻌﻣل اﻟﺗﻲ ﺗﻣﻧﺣﮭﺎ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻟﯾﺳت ﻋﺎﻣﺔ ﻋﻠﻰ   
  ﺟﻣﯾﻊ
اﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت أو اﻟوﺣدات، ﻓﮭﻲ ﺑﺎرزة ﺣﺳب ﻣﺎ رأﯾﻧﺎه ﻣن ﺧﻼل اﻟدراﺳﺔ اﻟﻣﯾداﻧﯾﺔ ﻓﻲ 
اﻟﻌﺎﻣل وﺑﻌد ﻣﻌرﻓﺗﮫ  اﻟوﺣدات اﻟﺗﻧﻔﯾذﯾﺔ و ﻋﻠﯾﮫ ﻓﺈن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣن ﺧﻼل اﻟﻌﻘد اﻟذي ﺗﺑرﻣﮫ ﻣﻊ
ﻟطﺑﯾﻌﺔ اﻟﻣﮭﺎم اﻟﺗﻲ ﺗوﻛل إﻟﯾﮫ وﻛذا اﻟﻣﺳﺗوى اﻟذي ﺳوف ﯾﻌﻣل ﺑﮫ وﺑﻌدﻣﺎ أن ﺗطﻠﻌﮫ  
اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻋﻠﻰ  ﻛﺎﻓﺔ اﻟﻘواﻧﯾن واﻹﺟراءات،ﻓﺈذا ﻛﺎن اﻟﻌﻣل ﯾﺗطﻠب ﻋﻠﻰ اﻟﻌﺎﻣل اﻻﻧﺿﻣﺎم 
ھدﻓﮭﺎ اﻷﺳﺎﺳﻲ ﻣن ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻐﯾﯾر  نإﻟﻰ ﻓرﯾق ﻋﻣل ﻣﻌﯾن، ﻓﮭﻲ ﺗﺗرك ﻟﮫ ﺣرﯾﺔ اﻻﺧﺗﯾﺎر ﻷ
ﻟﺣﺎﺻل ﺳواء ﻣﻊ اﻟﻌﻣﺎل اﻟﻘداﻣﻰ أو ﺣدﯾﺛﻲ اﻟﺗوظﯾف ھو اﻟﻌﻣل ﺑﺟد وﻧﺷﺎط ﻣن أﺟل ا
ﺗﺣﻘﯾق ھدف اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻷﺳﺎﺳﻲ وﻋﻠﯾﮫ ﻓﺈن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻻ ﺗﻌﺎرض أو ﺗﻣﺎﻧﻊ ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻻﺧﺗﯾﺎر، 
  .ﻟﻛن ﺑﺣﺳب اﻟﻣﮭﺎم اﻟﻣﻧوطﺔ
وﺑذﻟك ﻓﺎﻟﻌﺎﻣل ﻛل ﻣﺎ ﯾﺣﺻل ﻋﻠﻰ ﻓرﺻﺔ ﻓﻲ اﺧﺗﯾﺎر ﻓرﯾق ﻋﻣل ﻛل ﻣﺎ ﯾزﯾد ﻣﺳﺗوى    
ﺣﺟﺎزي ﻣﺣﻣد ) .ﻧﻔﺳﯾﺔ داﺧل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ وﺑذﻟك ﯾزﯾد ﻓﻲ ﻣﺳﺗوى ﻧﺷﺎطﮫ ﻛذﻟكراﺣﺗﮫ اﻟ
  (86 :3002ﺣﺎﻓظ،
  



















ﺗﺴﻌﻰ اﳌﺆﺳﺴﺔ  02
ﻋﻠﻰ زﻳﺎدة 
ﻋﺪد اﳌﻬﺎم 
اﻟﱵ ﻳﻘﻮم đﺎ 
 اﻟﻌﺎﻣﻞ
  29 4 83 05 if
  
 001
 1 66385.0 0005.2
 53.4 3.14 53.45 
ﲤﻨﺢ اﳌﺆﺳﺴﺔ  12
اﳌﺰﻳﺪ ﻣﻦ 
اﻟﺼﻼﺣﻴﺎت 
ﰲ ﺣﺎﻟﺔ زﻳﺎدة 
 ﻣﻬﺎم اﻟﻌﺎﻣﻞ




 2 36816.0 5654.2





اﻟﱵ ﰎ زﻳﺎدة 
 ﻣﻬﺎﻣﻬﺎ




 4 69746.0 4172.2
 68.01 1.15 40.83 




ﰲ اﳌﻬﺎم اﻟﱵ 
 زادت




 3 58176.0 5392.2
 21 7.64 3.14 
  525036.0 74704.2 اﻟﺪرﺟﺔ اﻟﻜﻠﻴﺔ ﻟﺰﻳﺎدة اﻟﺜﻘﺔ ﰲ اﻟﻌﺎﻣﻞ
  




  SSPSاﻧطﻼﻗﺎ ﻣن ﻣﺧرﺟﺎت ﺑرﻧﺎﻣﺞ  ﺔﻣن إﻋداد اﻟﺑﺎﺣﺛ: اﻟﻣﺻدر
  
  .ﺗﺳﻌﻰ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻋﻠﻰ زﯾﺎدة ﻋدد اﻟﻣﮭﺎم اﻟﺗﻲ ﯾﻘوم ﺑﮭﺎ اﻟﻌﺎﻣل: (02)اﻟﻌﺑﺎرة رﻗم 
ﻋﻠﻰ زﯾﺎدة ﻋدد اﻟﻣﮭﺎم  اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﺳﻌﻰﻣن أﻓراد اﻟﻌﯾﻧﺔ ﺑـ داﺋﻣﺎ  % 53.45أﺟﺎﺑت ﻧﺳﺑﺔ     
، %03.14ذﻟك ﺑﻧﺳﺑﺔ ﺗﺳﻌﻰ ﻟﻣﺎ  ﺎﺑﺄﺣﯾﺎﻧﻧ ن، ﻟﺗﺗﻘﺎرب  ﻣﻊ ﻧﺳﺑﺔ اﻟﻣﺟﯾﺑﯾاﻟﺗﻲ ﯾﻘوم ﺑﮭﺎ اﻟﻌﺎﻣل
  .%43.4ﺛم اﻹﺟﺎﺑﺔ ﺑـ أﺑدا ﺑﻧﺳﺑﺔ 
و ھو ﻣوﺟب  0005.2و ﺟﺎءت ھذه اﻟﻌﺑﺎرة ﻓﻲ اﻟﻣرﺗﺑﺔ اﻷوﻟﻰ ﺑﻣﺗوﺳط ﺣﺳﺎﺑﻲ ﻗدر ﺑـ     
ﻋﺑر ﻋن ﺗﺷﺗت ﻣﻧﺧﻔض ﻹﺟﺎﺑﺎت اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن  66385.0اﻻﺗﺟﺎه و ﺑﺎﻧﺣراف ﻣﻌﯾﺎري ﻗدر ﺑـ 
  .
ﺑﻣﺎ أن إﺛراء اﻟﻌﻣل ھو أﺳﻠوب ﻟﺗﺻﻣﯾم اﻟﻌﻣل ﺑﺣﯾث ﺛرﯾﺎ أن ﯾﻛون اﻟﻌﺎﻣل ﻟدﯾﮫ ﻗدر ﻛﺑﯾر 
  ﻣن اﻟذاﺗﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﻌﻣل و أن ﯾﻛون ﻣﺗﺣﻛﻣﺎ ﻓﻲ اﻟﻌﻣل ﻣن ﺑداﯾﺔ اﻟﺗﺧطﯾط و اﻟﺗﻧظﯾم ﺛم اﻟﺗﻧﻔﯾذ 
اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﺳﻌﻰ ﻋﻠﻰ زﯾﺎدة ﻋدد اﻟﻣﮭﺎم و اﻧﺗﮭﺎء ﺑﻣﺗﺎﺑﻌﺔ اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ و اﻟﺗﺣﺳﯾن، و ﺑﮭذا ﻧﺟد أن 
اﻟﺗﻲ ﯾﻘوم ﺑﮭﺎ اﻟﻌﺎﻣل، ﻓﮭذه اﻟﻌﺑﺎرة ﺗﻌﺗﺑر إﺣدى ﻧﻣﺎذج اﻹﺛراء اﻟوظﯾﻔﻲ اﻟﻣوﺟودة ﻓﻲ إدارة 
اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ اﻟﺣدﯾﺛﺔ و ذﻟك ﺑﺈﺛراء اﻟﻣﺣﺗوى اﻟوظﯾﻔﻲ ﻋن طرﯾق إﺿﺎﻓﺔ ﻛل أو ﺑﻌض 
  :اﻟﻌﻧﺎﺻر اﻟﺟوھرﯾﺔ اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ ﻣن
ﺗﺣدﯾد )ات اﻷﻓراد اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻟﺗﺣﻘﯾق أﻗﺻﻰ ﻛﻔﺎءة ﺗﺷﻛﯾل وﺣدات ﻋﻣل طﺑﯾﻌﯾﺔ وﻓق ﻗدر
  (.اﻟﻣﮭﺎم وﻓق ﻗدرات اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن و رﻏﺑﺎﺗﮭم
دﻣﺞ و رﺑط اﻟﻣﮭﺎم ﻣن ﺧﻼل اﻟﺗﻧوﯾﻊ و اﻟﺗﻛﺎﻣل ﻓﻲ ﺗﻠك اﻟﻣﮭﺎم و اﻟﺗوﺳﯾﻊ ﻓﻲ ﻣﺳﺗوى 
اﻟﻣﮭﺎرة و اﻟﻣﻌرﻓﺔ اﻟﻣطﻠوﺑﺔ ﻻﻧﺟﺎزھﺎ، و ﯾﻣﻛن اﻟﺗﻧوﯾﻊ ﻓﻲ اﻟﻣﮭﺎم إﻣﺎ ﻣن ﺧﻼل إﺿﺎﻓﺔ ﻣﮭﺎم 
ﺧﺎل وﺳﺎﺋل ﻋﻣل ﻣﺧﺗﻠﻔﺔ أو اﺳﺗﺣداث طرق ﺟدﯾدة ﻓﻲ اﻟﻌﻣل ﺗرﻛز ﻋﻠﻰ ﻣﺗﻧوﻋﺔ أو إد
  .اﻟﺟواﻧب اﻹﺑداﻋﯾﺔ ﻓﻲ اﻷداء و ﺗﻘﻠﯾل اﻟروﺗﯾن
  ( 1909rh/moc.noissucsidrh.www أﺣﻣد اﻟﻛردي، ) 
  ﺣﺎﻟﺔ زﯾﺎدة ﻣﮭﺎم اﻟﻌﺎﻣلﺗﻣﻧﺢ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﻣزﯾد ﻣن اﻟﺻﻼﺣﯾﺎت ﻓﻲ  (:12)اﻟﻌﺑﺎرة رﻗم 




ﺗﻣﻧﺢ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﻣزﯾد ﻣن ﺑـ داﺋﻣﺎ  % 2.25ﻟﻘد أﺟﺎﺑت اﻟﻔﺋﺔ اﻟﻣﺑﺣوﺛﺔ ﺑﻧﺳﺑﺔ      
ﻛﺎﻧت اﺟﺎﺑﺗﮭﺎ ﺑـ أﺣﯾﺎﻧﺎ، أﻣﺎ   % 3.14، وﺑﻧﺳﺑﺔ اﻟﺻﻼﺣﯾﺎت ﻟﻠﻌﺎﻣل ﻓﻲ ﺣﺎﻟﺔ زﯾﺎدة ﻣﮭﺎﻣﮫ
  .% 5.6أﺑدا ﻓﻛﺎﻧت اﻟﻧﺳﺑﺔ ﺗﻌﺑر ﻋن 
ذو درﺟﺔ  5654.2ﺳط ﺣﺳﺎﺑﻲ ﻗدر ﺑـ و ﺟﺎءت اﻟﻌﺑﺎرة ﻓﻲ اﻟﻣرﺗﺑﺔ اﻟﺛﺎﻧﯾﺔ ﺑﻣﺗو      
اﻟﻣﻌﺑرة ﻋن ﺗﺷﺗت  36816.0اﯾﺟﺎﺑﯾﺔ، ﻋززﺗﮭﺎ ﻗﯾﻣﺔ اﻻﻧﺣراف اﻟﻣﻌﯾﺎري اﻟﻣﻘدرة ﺑـ 
  .ﻹﺟﺎﺑﺎت اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن  ﻣﻧﺧﻔض ﻧﺳﺑﯾﺎ 
        و وﻋﻲ ﺑﺄھﻣﯾﺔ  اﻟﻣؤﺳﺳﺔو ﺗﻌﺑر ھذه اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ ﻋن وﺟود اھﺗﻣﺎم ﻛﺑﯾر ﻣن طرف      
ﻓﻲ رﺳم ﮭم اﺷﺗراﻛﺔ زﯾﺎدة ﻣﮭﺎم اﻟﻌﺎﻣل و ﻣﻧﺢ اﻟﻣزﯾد ﻣن اﻟﺻﻼﺣﯾﺎت ﻓﻲ ﺣﺎﻟو ﺿرورة 
أھداف  ﻣﺷﺗرﻛﺔ و اﻗﺗراح ﺧطط ﻋﻣل ﺗﺗﻧﺎﺳب ﻣﻊ ﻗدراﺗﮭم  و ﻣﯾوﻻﺗﮭم و ﺧﺑراﺗﮭم، ھذا ﻣﺎ 
ﯾزﯾد ﻣن ﻓﺎﻋﻠﯾﺗﮭم، ﻛذا زﯾﺎدة ﺷﻌورھم ﺑﺄھﻣﯾﺔ ﻣرﻛزھم و ﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ ﺑﺎﻻﻧﺗﻣﺎء و اﻟوﻻء 
إﻟﻰ اﻧﮫ ﻋدم  ﺣﯾث ﺗوﺻل( ﻣﺣﻣد ذﯾب اﻟﻣﺑﯾﺿﯾن)ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ، ھذا ﻣﺎ ﺗؤﻛد ﻧﺗﺎﺋﺞ دراﺳﺔ 
إﺷراك اﻟﻌﻣﺎل ﻓﻲ وﺿﻊ أھداف اﻟﻣؤﺳﺳﺔ  ﻻ ﯾﺧﻠق ﻧوﻋﺎ ﻣن اﻟﺣﻣﺎس و اﻹﺧﻼص ﻓﻲ ﺗﻧﻔﯾذ 
           ،  (611: 8002اﻟﻣﺑﯾﺿﯾن،)اﻟﻘرارات، وﻻ ﺗﺣﻘﯾق اﻷھداف و ﻋدم ﺗﺣﻣل أي ﻣﺳؤوﻟﯾﺔ 
و إﺷراﻛﮭم ﻣن ﺷﺄﻧﮫ أن ﯾﺧﻠق ﻟﮭم ﻧوع ﻣن اﻟﺗﺣﻔﯾز و اﻟﺗﻔﺎﻧﻲ ﻟﻠوﺻول إﻟﻰ اﻷھداف 
   .اﻟﻣﺳطرة
ﺗﺳﻌﻰ ﻟﺗﻘدﯾم ﺣﻠول ﺟدﯾدة ﻟﻠﻣﺷﻛﻼت اﻟﺗﻲ ﺗواﺟﮭك ﻓﻲ اﻟﻣﮭﺎم اﻟﺗﻲ : (32)اﻟﻌﺑﺎرة رﻗم 
  زادت
ﯾﺳﻌﻰ اﻟﻌﺎﻣل ﻟﺗﻘدﯾم ﺣﻠول ﺟدﯾدة ﻟﻠﻣﺷﻛﻼت اﻟﺗﻲ أﺟﺎﺑت ﻋﯾﻧﺔ اﻟﺑﺣث ﺑﺄﻧﮫ اﺣﯾﺎﻧﺎ ﻣﺎ     
ﺑﺄﻧﮫ داﺋﻣﺎ  %3.14وھﻲ اﻷﻛﺑر ﻟﺗﻠﯾﮭﺎ ﻧﺳﺑﺔ %7.64ﺑﻧﺳﺑﺔ ﺗواﺟﮭﮫ ﻓﻲ اﻟﻣﮭﺎم اﻟﺗﻲ زادت 
  .ﻻ ﯾﺳﻌﻰ ﻟذﻟكﺑﺄﻧﮫ اﺑدا %21إﻏﻔﺎل ﻧﺳﺑﺔ ، دون ﯾﺳﻌﻰ
ﻗدر  ﻋﺑر ﻋن اﺗﺟﺎه اﯾﺟﺎﺑﻲ ﻹﺟﺎﺑﺎتو ﺟﺎءت اﻟﻌﺑﺎرة ﻓﻲ اﻟﻣرﺗﺑﺔ اﻟﺛﺎﻟﺛﺔ ﺑﻣﺗوﺳط ﺣﺳﺎﺑﻲ     
ﻋﺑر ﻋن ﺗﺷﺗت ﻣﻧﺧﻔض ﻹﺟﺎﺑﺎت  58176.0، و ﺑﺎﻧﺣراف ﻣﻌﯾﺎري ﺑﻠﻎ 5392.2ﺑـ 
  .اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن 




اﻟﺗﻲ وﻛﻠت إﻟﯾﮫ ﺧﺎﺻﺔ إذا  ھذا ﯾﻌﻧﻲ أن اﻟﻌﺎﻣل ﯾﺗﺣﻣل ﻣﺳؤوﻟﯾﺔ اﻧﺟﺎز أو ﺗﺄدﯾﺔ ﻣﮭﺎﻣﮫ    
  ﻓﺎﻟﺧﺑرة ﻓﻲ اﻟﻌﻣل ﺗؤدي إﻟﻰ إﺗﻘﺎﻧﮫ ﻛﺎن اﻟﻌﻣل اﻟذي ﯾؤدﯾﮫ ﺿﻣن ﺗﺧﺻﺻﮫ و ﻛذا ﺧﺑرﺗﮫ، 
ﻓﻧﺟده ﯾﺗﻔﺎﻧﻰ ﻓﻲ آداه و أﯾﺿﺎ إذا  و اﻟﺳرﻋﺔ ﻓﻲ اﻧﺟﺎزه، ﻛﻣﺎ أﻧﮭﺎ أﯾﺿﺎ ﺗﺳﺎھم ﻓﻲ ﺟودﺗﮫ
ﯾﻊ  واﺟﮭﺗﮫ ﻣﺷﺎﻛل أو ﺻﻌوﺑﺎت أو ﻋراﻗﯾل ﻓﻧﺟده ﺳﺑﺎﻗﺎ ﻹﯾﺟﺎد اﻟﺣل اﻟﻣﻧﺎﺳب و اﻟﺳر
  .ﻟﻠﻣﺷﻛﻼت اﻟﺗﻲ ﺗواﺟﮭﮫ ﻟﺗﻔﺎدي اﻟوﻗوع ﻓﻲ اﻟﺧﺳﺎﺋر اﻟﻣﺎدﯾﺔ أو اﻟﻣﻌﻧوﯾﺔ
ﺗﻔرض اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﻣزﯾد ﻣن اﻟﻣﺗﺎﺑﻌﺔ ﻋﻠﻰ اﻟوظﺎﺋف اﻟﺗﻲ ﺗم زﯾﺎدة (: 22)اﻟﻌﺑﺎرة رﻗم 
  ﻣﮭﺎﻣﮭﺎ
ﺗﻔرض اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﻣزﯾد ﻣن اﻟﻣﺗﺎﺑﻌﺔ ﻋﻠﻰ ﺑـ أﺣﯾﺎﻧﺎ  %1.15أﺟﺎﺑت ﻋﯾﻧﺔ اﻟﺑﺣث ﺑﻧﺳﺑﺔ      
   ،  %40.83ذﻟك ﺑـ  ﺗﻔرض، ﻟﺗﺟﯾب ﻧﺳﺑﺔ اﺧرى ﺑـ داﺋﻣﺎ ﻣﮭﺎﻣﮭﺎاﻟوظﺎﺋف اﻟﺗﻲ ﺗم زﯾﺎدة 
  . %68.01و أﺑدا أﺟﺎﺑت ﺑﮭﺎ ﻧﺳﺑﺔ 
و اﻟذي ﯾﻌﺑر  4172.2و ﺟﺎءت ﻓﻲ اﻟﻣرﺗﺑﺔ اﻟراﺑﻌﺔ ﻧظرا ﻟﻣﺗوﺳطﮭﺎ اﻟﺣﺳﺎﺑﻲ اﻟﺑﺎﻟﻎ      
ﻋن درﺟﺔ اﯾﺟﺎﺑﯾﺔ ﻻﺗﺟﺎه ﺗﻣرﻛز اﻹﺟﺎﺑﺎت، ﻟﺗؤﻛد ﻋﻠﻰ ذﻟك ﻗﯾﻣﺔ اﻻﻧﺣراف اﻟﻣﻌﯾﺎري 
  .، و اﻟﻣﻌﺑرة ﻋن ﺗﺷﺗت ﻣﻧﺧﻔض ﻧﺳﺑﯾﺎ ﻹﺟﺎﺑﺎت اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن69746.0 ﺑـاﻟﻣﻘدرة 
ﺑﻌد ﺳﻌﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻋﻠﻰ زﯾﺎدة ﻋدد اﻟﻣﮭﺎم اﻟﺗﻲ ﯾﻘوم ﺑﮭﺎ اﻟﻌﺎﻣل و ﻛذا إﻋطﺎءه اﻟﻣزﯾد ﻣن 
اﻟﺻﻼﺣﯾﺎت و ﺑﺎﻋﺗﺑﺎرھﺎ ﻛﯾﺎﻧﺎ ﻟﯾس ﺛﺎﺑﺗﺎ ﺑل دﯾﻧﺎﻣﯾﻛﯾﺎ ﻓﮭﻲ ﺗﻔرض ﻋﻠﻰ اﻟﻌﻣﺎل ﻣﺗﺎﺑﻌﺔ 
ﺗﮭﺎ ﺑﺎﺳﺗﻣرار ﻣن ﺑداﯾﺔ اﻟﺗﺧطﯾط ﺣﺗﻰ ﺗﻧﻔﯾذه اﻟوظﺎﺋف اﻟﺗﻲ ﺗم زﯾﺎدة ﻣﮭﺎﻣﮭﺎ ﺑدﻗﺔ و ﻣراﺟﻌ
وھذا ﻟﺑﻠوغ اﻟﮭدف اﻟﺗﻲ ﺗﺳﻌﻰ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ إﻟﻰ ﺗﺣﻘﯾﻘﮫ ﺿﻣن اﻟﺑﯾﺋﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﻧﺷط ﺑﮭﺎ، و ﻛذا 
ﺗﺣﻣﯾل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔ ﻋﻠﻰ ﻋﺎﺗق اﻟﻌﺎﻣل ﺑﻌد إﻣداده ﺑﺑﻌض اﻟﺻﻼﺣﯾﺎت ﻓﮭذه 
أو اﻧﺗﮭﺎج طرﯾق اﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔ ﺗﺣﺗم ﻋﻠﯾﮫ ﻣﺗﺎﺑﻌﺔ ﻛل ﺟزﺋﯾﺎت اﻟﻌﻣل ﺗﻔﺎدﯾﺎ اﻟوﻗوع ﻓﻲ اﻟﺧطﺄ 
         ﻏﯾر ﺻﺣﯾﺢ ﻓﻲ ﺗﺄدﯾﺔ اﻟﻣﮭﺎم و اﺳﺗﺧﻼص اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ، ﻓﺑرﻧﺎﻣﺞ اﻟﺗﻐﯾﯾر ﺑرﻧﺎﻣﺞ ﻣﺳطر 
   و واﺿﺢ و ﻣﺎ ﻋﻠﻰ اﻟﻌﺎﻣل إﻻ وﺿﻊ ﻟﻣﺳﺎﺗﮫ اﻟﻔﻧﯾﺔ و اﻟﺧﺑرﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﻌﻣل ﻣن أﺟل إﻧﺟﺎﺣﮫ 
    ل و ھذه اﻟﻠﻣﺳﺎت ﻻ ﺗﺗﺑﻠور ﻓﻲ اﻟواﻗﻊ إﻻ ﺑﻌد إﻣداد اﻟﻌﺎﻣل ﺑﺑﻌض اﻟﺣرﯾﺔ ﻓﻲ أداء اﻟﻌﻣ
و ھذا ﻣﺎ ﺗﺻﺑو إﻟﯾﮫ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣن ﺧﻼل ﺑرﻧﺎﻣﺟﮭﺎ اﻟﺗﻐﯾﯾري و ﻓﻲ اﻷﺧﯾر وﺻوﻟﮭﺎ ﻟﻠﮭدف 




ﻣن  -اﻟﻣرﺟو و ﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ ﻛذﻟك اﻟﻔﺎﺋدة ﺗﻌم ﻋﻠﻰ اﻟﻌﺎﻣل ﻧﻔﺳﮫ و ﯾﺣﻘق ھدﻓﮫ اﻟﺷﺧﺻﻲ
  .ﺿﻣن ھدف اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﻌﺎم -...ﻋﻼوات،ﻣﻧﺢ
  



















  29 5 02 76 if
  
 001
 2 52675.0 9376.2
 34.5 37.12 28.27 
ﺗﻔﻮﻳﺾ اﻟﺴﻠﻄﺔ  52
ﻳﺘﻢ ﺑﻨﺎء ﻋﻠﻰ 
اﻷﻧﻈﻤﺔ و 
 اﻟﺘﻌﻠﻴﻤﺎت اﳌﺘﺒﻌﺔ
  29 0 3 98 if
  
 001
 1 85871.0 4769.2
 0 62.3 37.69 
ﻳﺘﻢ ﺗﻔﻮﻳﻀﻚ ﰲ  62
ﺣﺎﻟﺔ ﻏﻴﺎب 
رﺋﻴﺴﻚ اﳌﺒﺎﺷﺮ 
ﻓﻘﻂ ﻻ ﻛﻤﻤﺎرﺳﺔ 
 إدارﻳﺔ داﺋﻤﺔ





 3 23216.0 2204.2
 25.6 37.64 37.64 
  7554.0 1186.2 اﻟﻜﻠﻴﺔ ﻟﺰﻳﺎدة اﻟﺜﻘﺔ ﰲ اﻟﻌﺎﻣﻞاﻟﺪرﺟﺔ 
  
  SSPSاﻧطﻼﻗﺎ ﻣن ﻣﺧرﺟﺎت ﺑرﻧﺎﻣﺞ  ﺔﻣن إﻋداد اﻟﺑﺎﺣﺛ: اﻟﻣﺻدر
  
   ﺗﻔوﯾض اﻟﺳﻠطﺔ ﯾﺗم ﺑﻧﺎء ﻋﻠﻰ اﻷﻧظﻣﺔ و اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﺎت: 52اﻟﻌﺑﺎرة رﻗم-




ﺗﻘوم ﺑﺗﻔوﯾض اﻟﺳﻠطﺔ ﺑﻧﺎء ﻣن اﻟﻌﯾﻧﺔ اﻟﻣﺑﺣوﺛﺔ ﺑداﺋﻣﺎ أن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ  %37.69أﺟﺎﺑت ﻧﺳﺑﺔ   
اﻟﻣؤﺳﺳﺔ  ﺗﻘوم اﻟﺗﻲ أﺟﺎﺑت ﺑﺄﻧﮫ أﺣﯾﺎﻧﺎ  %62.30ﻧﺳﺑﺔ ﻟﺗﻠﯾﮭﺎ اﻷﻧظﻣﺔ و اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﺎت،ﻋﻠﻰ 
  .ﺑﺗﻔوﯾض اﻟﺳﻠطﺔ ﺑﻧﺎء ﻋﻠﻰ اﻷﻧظﻣﺔ و اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﺎت
ﻣﻣﺎ 4769.2ﻓﺟﺎءت ھذه اﻟﻌﺑﺎرة ﻓﻲ اﻟﻣرﺗﺑﺔ اﻷوﻟﻰ ﺑﻣﺗوﺳط ﺣﺳﺎﺑﻲ ﻣوﺟب اﻻﺗﺟﺎه ﺑﻠﻎ     
ﺷﺗت اﻟﻣﻧﺧﻔض اﻟﻣﻌﺑر ﻋﻧﮫ ﯾﻌﺑر ﻋن ﺗﻣرﻛز اﻹﺟﺎﺑﺎت ﺣول ھذه اﻟﻌﺑﺎرة،وھذا ﻣﺎ ﯾؤﻛده اﻟﺗ
  . 85871.0ﺑﺎﻻﻧﺣراف اﻟﻣﻌﯾﺎري اﻟﺑﺎﻟﻎ
ﺗﻔوﯾض اﻟﺻﻼﺣﯾﺎت ﻓﻲ ﻧﺷﺎط اﻟﻣﻧظﻣﺎت ﯾﺷﻛل ﻋﺎﻣﻼ أﺳﺎﺳﯾﺎ ﻓﻲ ﺗﻔﻌﯾل  نوھذا ﻣﺎ ﯾﻔﺳر أ
اﻷداء اﻟوظﯾﻔﻲ و اﻟﻣؤﺳﺳﻲ ﻋﻠﻰ ﺣد ﺳواء، ھذا ﻣﺎ ﺗؤﻛد ﻋﻠﯾﮫ ﻧظرﯾﺔ اﻟﺗﻧظﯾم اﻹداري ﻣن 
وﻟﯾﺔ ﻛﺄﺳﻠوب ﻓﻌﺎل ﺗﺳﺗﺧدﻣﮫ اﻹدارة ﻓﻲ ﺧﻼل ﺗطﺑﯾق ﻣﺑدأ اﻟﺗﻛﺎﻓؤ ﺑﯾن اﻟﺳﻠطﺔ و اﻟﻣﺳؤ
ﻣﻌﻘدة أﯾﺿﺎ ﺣﯾث ﯾﻌود ذﻟك إﻟﻰ -ﺳﮭﻠﺔ-ﻣﻣﺎرﺳﺎﺗﮭﺎ اﻷﻣر اﻟذي ﯾﺟﻌل ﻣﮭﻣﺔ اﻟﺗﻔوﯾض ﺻﻌب
ﺗراﺑط ﻋﻼﻗﺎت اﻟﺗﻔوﯾض اﻟﺗﻔﺎﻋﻠﯾﺔ اﻟﻣﺗﺑﺎدﻟﺔ اﻟﺗﺄﺛﯾر ﻣﻊ ﻏﯾرھﺎ ﻣن اﻟﺟواﻧب اﻟﺣﯾوﯾﺔ ﻓﻲ 
اﻟﻼﻣرﻛزﯾﺔ اﻟﻣرﻛزﯾﺔ و -اﻟﻣرؤوﺳﯾن-ﻣﺣﯾط اﻟﻌﻣل اﻟﻣؤﺳﺳﻲ ﻣن ﺳﻣﺎت و ﺷﺧﺻﯾﺔ اﻟرؤﺳﺎء
اﻟﻘرار -ﻓﻲ اﻹدارة ﻛذﻟك ﻣدى ﺣرﯾﺔ اﻟﺗﺻرف ﻓﻲ اﻟﻣﺟﺎل و أﯾﺿﺎ ﺳﻠطﺔ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرار
اﻹداري أھﻣﯾﺗﮫ، ﻣﺳﺗواه ،ﺗﺑﻠﯾﻐﮫ إﻟﻰ اﻟﻣﻧﻔذﯾن ﻛذﻟك اﻻﻟﺗزام و اﻟﻣﺳﺎءﻟﺔ و اﻟﻣﺣﺎﺳﺑﺔ، ﻛل 
ھذا ﯾﺣﺗم ﻋﻠﻰ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﻘﯾﺎم ﺑﺗﻔوﯾض اﻟﺳﻠطﺔ ﺑﻧﺎء ﻋﻠﻰ اﻷﻧظﻣﺔ و اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﺎت ﺑﺎﻟدرﺟﺔ 
 .اﻷوﻟﻰ
  ﺗﻣﺎرس إدارة اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﺗﻔوﯾض ﻓﻲ ﺟﻣﯾﻊ ﻣﺳﺗوﯾﺎﺗﮭﺎ: 42اﻟﻌﺑﺎرة رﻗم-
ﺗﻣﺎرس إدارة اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﺗﻔوﯾض ﻓﻲ ﻣن اﻟﻌﯾﻧﺔ اﻟﻣﺑﺣوﺛﺔ ﺑداﺋﻣﺎ  % 28.27أﺟﺎﺑت ﻧﺳﺑﺔ   
ﺗﻣﺎرس إدارة اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﺗﻲ أﺟﺎﺑت ﺑﺄﻧﮫ أﺣﯾﺎﻧﺎ   %37.12ﻟﺗﻠﯾﮭﺎ ﻧﺳﺑﺔ  ﺟﻣﯾﻊ ﻣﺳﺗوﯾﺎﺗﮭﺎ
ﺗﻣﺎرس اﻟﻘﺎﺋﻠﺔ ﺑﺄﻧﮫ أﺑدا ﻻ  % 34.50ﺳﺑتﻓﻲ ﺣﯾن ﻧﺟد ﻧ اﻟﺗﻔوﯾض ﻓﻲ ﺟﻣﯾﻊ ﻣﺳﺗوﯾﺎﺗﮭﺎ
  .إدارة اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﺗﻔوﯾض ﻓﻲ ﺟﻣﯾﻊ ﻣﺳﺗوﯾﺎﺗﮭﺎ
ﻣﻣﺎ  9376.2 ﻓﺟﺎءت ھذه اﻟﻌﺑﺎرة ﻓﻲ اﻟﻣرﺗﺑﺔ اﻟﺛﺎﻧﯾﺔ ﺑﺗوﺳط ﺣﺳﺎﺑﻲ ﻣوﺟب اﻻﺗﺟﺎه ﺑﻠﻎ   
ﯾﻌﺑر ﻋن ﺗﻣرﻛز اﻹﺟﺎﺑﺎت ﺣول ھذه اﻟﻌﺑﺎرة، وھذا ﻣﺎ ﯾؤﻛده اﻟﺗﺷﺗت اﻟﻣﻧﺧﻔض اﻟﻣﻌﺑر ﻋﻧﮫ 
  . 52675.0ﺑﺎﻻﻧﺣراف اﻟﻣﻌﯾﺎري اﻟﺑﺎﻟﻎ 




ﺑﻣﺎ أن اﻟﺗﻔوﯾض ھو أن ﯾﻌﮭد ﻣﺳﺗوى ﺗﻧظﯾﻣﻲ إداري ﻣﻌﯾن أﻋﻠﻰ ﺑﺑﻌض ﺳﻠطﺎﺗﮫ إﻟﻰ 
ن ﻟﺗﻌطﯾﮫ ﻣﺟﺎﻻ واﺳﻌﺎ اﻟﻣﺳﺗوى اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ اﻹداري اﻷدﻧﻰ ﻣﺑﺎﺷرة ﺑﺎﻷﺧص إﻟﻰ ﺷﺧص ﻣﻌﯾ
ﻟﻼﺳﺗﻘﻼﻟﯾﺔ و اﻟﺣرﯾﺔ ﻓﻲ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرارات، ﻓﻧﺟد أن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﺣل اﻟدراﺳﺔ ﺗﻘوم ﺑﮭذه 
اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ ﻓﻲ ﺟﻣﯾﻊ ﻣﺳﺗوﯾﺎﺗﮭﺎ و ھذا ﺣﺳب اﻟﻧﺳﺑﺔ اﻟﻘﺎﺋﻠﺔ  ﺑداﺋﻣﺎ ﺗﻣﺎرس اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﺗﻔوﯾض 
ﻟﮭﺎ و ﻛذا طﺑﯾﻌﺔ ﻧﺷﺎط اﻟﻣؤﺳﺳﺔ و ﻛذا ﻋدد ﻋﻣﺎ % 28.27ﻓﻲ ﺟﻣﯾﻊ ﻣﺳﺗوﯾﺎﺗﮭﺎ اﻟﻣﻘدرة ﺑــ 
و ﻋدد اﻟﻔرق اﻟﻌﻣﺎﻟﯾﺔ اﻟﻣوﺟودة ﺑﮭﺎ ﯾﺣﺗم ﻋﻠﯾﮭﺎ ﺗﻔوﯾض اﻟﺻﻼﺣﯾﺎت ﺧﺎﺻﺔ أن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ 
ﺗﻌﻣل ﺑﺎﻷ ّ ﺳﻠوب اﻟﺗﻧﺎوﺑﻲ ، و ﺑﮭذا ﻧﺟد أن إدارة اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﺗﻲ ھﻲ ﻋﺑﺎرة ﻋن إطﺎرات 
ﺳﺎﻣون ﯾﻌﻣﻠون ﻓﻲ اﻟﺟﺎﻧب اﻹداري دواﻣﮭﺎ ﺛﺎﺑت ﻣن اﻟﺳﺎﻋﺔ اﻟﺛﺎﻣﻧﺔ  ﺻﺑﺎﺣﺎ إﻟﻰ ﻏﺎﯾﺔ 
ﻟزوال أﻣﺎ ﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻹﻧﺗﺎج ﻓﺗﻌﻣل ﺑﺎﻟﺗﻧﺎوب ﻋﻠﻰ ﺛﻼث دورات، ھذا اﻟﺳﺎﻋﺔ اﻟراﺑﻌﺔ ﺑﻌد ا
ﺑﺎﻟﺿرورة ﯾﺣﺗم ﻋﻠﯾﮭﺎ اﻟﻘﯾﺎم ﺑﻌﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻔوﯾض ﻓﻲ ﺟﻣﯾﻊ اﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت ﻷﻧﮫ ﻓﻲ ﺑﻌض اﻷوﻗﺎت 
ﻻﺑد ﻣن اﺗﺧﺎذ ﻗرار ﺳرﯾﻊ ﻓﻲ اﻟﻌﻣل ﻓﻲ ﻗطﺎع اﻹﻧﺗﺎج ﻟﻛن ﻣﻊ ﻏﯾﺎب اﻟﻣﺳؤول اﻹداري ﻓﻲ 
ﺳﯾﺎﺳﺔ اﻟﺗﻔوﯾض و ھذا ﻣﺎ ﺗﺳﻌﻰ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ إﻟﻰ ھذا اﻟﻣﺟﺎل ﯾﺣﺗم ﻋﻠﻰ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﻌﻣل ﺑ
ﺑﻠوﻏﮫ ﻓﻲ ﻛﺎﻓﺔ ﻣﺳﺗوﯾﺎﺗﮭﺎ ﻋﻠﻰ ﻧطﺎق واﺳﻊ ﻟﺗﺳﮭﯾل ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻹﻧﺗﺎج و ﺗﺣﻘﯾق أھداﻓﮭﺎ ﺿﻣن 
  .إطﺎر ﺑرﻧﺎﻣﺞ اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﻣﺳطر
  
ﯾﺗم ﺗﻔوﯾﺿك ﻓﻲ ﺣﺎﻟﺔ ﻏﯾﺎب رﺋﯾﺳك اﻟﻣﺑﺎﺷر ﻓﻘط ﻻ ﻛﻣﻣﺎرﺳﺔ إدارﯾﺔ : 62اﻟﻌﺑﺎرة رﻗم-
  . داﺋﻣﺔ
ﯾﺗم ﺗﻔوﯾﺿﻲ ﻓﻲ ﺣﺎﻟﺔ ﺑﺄﺣﯾﺎﻧﺎ وداﺋﻣﺎ   % 37.64ﺑﻧﺳب ﻣﺗﺳﺎوﯾﺔ  أﺟﺎﺑت اﻟﻌﯾﻧﺔ اﻟﻣﺑﺣوﺛﺔ   
ﻣن   %  25.60 ﻟﺗﻠﯾﮭﺎ  ﻧﺳﺑﺔ ﻏﯾﺎب رﺋﯾس اﻟﻣﺑﺎﺷر ﻓﻘط ﻻ ﻛﻣﻣﺎرﺳﺔ إدارﯾﺔ داﺋﻣﺔ 
  . ﯾﺗم ﺗﻔوﯾﺿﻲاﻹﺟﺎﺑﺎت أﻧﮫ أﺑدا ﻻ 
ﻣﻣﺎ  2204.2ﻓﺟﺎءت ھذه اﻟﻌﺑﺎرة ﻓﻲ اﻟﻣرﺗﺑﺔ اﻟﺛﺎﻟﺛﺔ ﺑﻣﺗوﺳط ﺣﺳﺎﺑﻲ ﻣوﺟب اﻻﺗﺟﺎه ﺑﻠﻎ   
ز اﻹﺟﺎﺑﺎت ﺣول ھذه اﻟﻌﺑﺎرة،وھذا ﯾؤﻛده اﻟﺗﺷﺗت اﻟﻣﻧﺧﻔض اﻟﻣﻌﺑر ﻋﻧﮫ ﯾﻌﺑر ﻋن ﺗﻣرﻛ
   23216.0ﺑﺎﻻﻧﺣراف اﻟﻣﻌﯾﺎري اﻟﺑﺎﻟﻎ 




ﺑﮭذا ﻧﺟد أن اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺣﺎﺻل  ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﻧﺢ ﺑﻌض اﻟﺣرﯾﺔ ﻟﻠﻌﻣﺎل ﻓﻲ ﺗﺳﯾﯾر ﻋﻣﻠﮭم 
ﻣﺑﺎﺷرة  دون اﻟﺣﺎﺟﺔ ﻻﻧﺗظﺎر ﻣﺳؤوﻟﮭم اﻟﻣﺑﺎﺷر  ﻓﻲ ﺣﺎﻟﺔ ﻏﯾﺎﺑﮫ و ھذا ﻟﻛﻲ ﻻ ﯾﺗﻌطل أو 
ﺗوﻗف اﻟﻌﻣل أو ﯾﺗرﺗب ﻋﻠﯾﮫ ﺧﺳﺎﺋر ﻣﺎدﯾﺔ أو زﻣﻧﯾﺔ ﻟﻛن ﻣﻊ ھذا ﻛﻠﮫ ﻟم ﺗﻣﻧﺢ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﯾ
ﻓرﺻﺔ اﻟﺗﻔوﯾض اﻟﻣطﻠق أي ﻓﻲ ﺣﺎﻟﺔ وﺟود اﻟرﺋﯾس أو ﻏﯾﺎﺑﮫ ﺑﺻﻔﺔ رﺳﻣﯾﺔ ﻷﻧﮭﺎ ﺗﺗﺣول 
ﻓﻲ ﺑﻌض اﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت أو اﻟﻔروع إﻟﻰ ﺗﺳﯾب و ﯾﺻﺑﺢ ﻛل ﻋﺎﻣل ﯾﻌﻣل ﺑﺎﻟطرﯾﻘﺔ اﻟﺗﻲ ﯾﺣﺑذھﺎ 
أو اﺗﺧﺎذ ﺑﻌض اﻟﻘرارات اﻟﺳرﯾﻌﺔ دون ﺗﻣﺣﯾﺻﮭﺎ، و ﻟﺗﺗﻔﺎدى دون ﺗﻧﺳﯾق ﺑﯾﻧﮫ و ﺑﯾن رﺋﯾﺳﮫ 
اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﺛل ھذه اﻟﻌراﻗﯾل ﻣﻧﺣت اﻟﺗﻔوﯾض ﻓﻲ ﺑﻌض اﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت ﻓﻘط و ﻷﻧﺎس ﺗرى ﻓﯾﮭم 
اﻟﻘدرة ﻋﻠﻰ ﺗﺣﻣل أﺑﺎء اﻟﻌﻣل ﻓﻲ ﻏﯾﺎب رﺋﯾﺳﮭم اﻟﻣﺑﺎﺷر ﻻ ﻛﻣﻣﺎرﺳﺔ إدارﯾﺔ داﺋﻣﺔ ﻷﻧﮭﺎ ﻟو 
راﺳﯾم و ﻋﻠﯾﮫ ﺗﻘوم اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺑﺎﺳﺗﺧراج ﺗﻛون ﻣﻣﺎرﺳﺔ إدارﯾﺔ داﺋﻣﺔ ﺗﺻﺑﺢ وﻓق ﻗواﻧﯾن و ﻣ
ﻣﻘررات إدارﯾﺔ ﺗﻧص ﻋﻠﻰ ذﻟك ﻓﯾطﻐﻰ ﻋﻠﯾﮭﺎ اﻟطﺎﺑﻊ اﻟرﺳﻣﻲ، ﻟﻛن ﻣﻊ ھذا ﻛﻠﮫ ﻧﺟد أن 
اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻓﻲ ﺑﻌض ﻓروﻋﮭﺎ ﺗﻘوم ﺑﺗﻔوﯾض اﻟﺳﻠطﺔ ﻟﻌﻣﺎﻟﮭﺎ ﺣﺗﻰ ﻣﻊ وﺟود رﺋﯾﺳﮭم  اﻟﻣﺑﺎﺷر 
ﻣﻣﺎرﺳﺔ ﻻ ﻓﻲ وﻗت ﻏﯾﺎﺑﮫ ﻟﻛن ﺑطرﯾﻘﺔ ﺳﻠﺳﺔ و ﯾﺟﮭل ﻣﻧﻔذﯾﮭﺎ ھذا اﻟﺗﻔوﯾض و ﯾﻌﺗﺑروه 
    ﺗﻧﻔﯾذﯾﺔ و ﺗطﺑﯾﻘﯾﺔ ﻟﻸﻋﻣﺎل ﺑﻌﯾدة ﻋن اﻟﺗﻔوﯾض ﻟﻛن ﻓﻲ طﯾﺎﺗﮭﺎ ﯾﺗم ﺗﻔوﯾض اﻟﺻﻼﺣﯾﺎت، 
و ھذا ﻣﺎ ﺗﺳﻌﻰ إﻟﯾﮫ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣن ﺑرﻧﺎﻣﺟﮭﺎ اﻟﺗﻐﯾﯾري اﻟذي ﯾﺳﻌﻰ ھو ﻛذﻟك ﻓﻲ طﯾﺎﺗﮫ إﻟﻰ 
ﺗﺣﻘﯾق أﻛﺑر ﻗدر ﻣﻣﻛن ﻣن اﻟﺗﻣﻛﯾن ﺑﺎﻋﺗﺑﺎره أﺳﻠوب ﺣدﯾث  ﻓﻲ اﻹدارة اﻟذي ﻣن ﺧﻼﻟﮫ 
  .ﻛذﻟك ﺗﺣﻘق اﻟﻣؤﺳﺳﺔ أھداﻓﮭﺎ اﻟﻌﺎﻣﺔ
  
  















ﻳﺸﺎرك اﻟﻌﻤﺎل  72
ﺑﺪرﺟﺔ ﻋﺎﻟﻴﺔ ﰲ 
ﻋﻤﻠﻴﺔ اﲣﺎذ 
  29 1 5 68 if
  
  
 5.1 40503.0 9329.2
 80.1 34.5 74.39 





 ﺗﺘﻌﻠﻖ ﺑﺄﻋﻤﺎﳍﻢ 
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 5.1 61933.0 9329.2
 71.2 62.3 65.49 
  4293.0 3455.2 اﻟﺪرﺟﺔ اﻟﻜﻠﻴﺔ ﻟﺰﻳﺎدة اﻟﺜﻘﺔ ﰲ اﻟﻌﺎﻣﻞ
  SSPSاﻧطﻼﻗﺎ ﻣن ﻣﺧرﺟﺎت ﺑرﻧﺎﻣﺞ  ﺔﻣن إﻋداد اﻟﺑﺎﺣﺛ: اﻟﻣﺻدر
-اﻟوﺿوح-اﻟﺣداﺛﺔ- اﻟدﻗﺔ'ﺗوﻓر ﻟﻛم اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت اﻟﻣﻼﺋﻣﺔ ﻣن : 92اﻟﻌﺑﺎرة رﻗم-
  ﻻﺗﺧﺎذ اﻟﻘرار' اﻟﺗوﻗﯾت-اﻟﻛم
م اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت ﮭاﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗوﻓر ﻟﻣن اﻟﻌﯾﻧﺔ اﻟﻣﺑﺣوﺛﺔ ﺑداﺋﻣﺎ أن  % 65,49أﺟﺎﺑت ﻧﺳﺑﺔ 
  ﻻﺗﺧﺎذ اﻟﻘرار' اﻟﺗوﻗﯾت-اﻟﻛم- اﻟوﺿوح-اﻟﺣداﺛﺔ- اﻟدﻗﺔ'اﻟﻣﻼﺋﻣﺔ ﻣن 
اﻟﻘﺎﺋﻠﺔ ﺑﺄﺑدا أن  %71,2ﺑﺄﺣﯾﺎﻧﺎ و  %62,3ﻟﺗﻠﯾﮭﺎ ﺑﻧﺳﺑﺔ ﺿﺋﯾﻠﺔ ﺟدا و ﻣﺗﻘﺎرﺑﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﺗواﻟﻲ 
ﻻﺗﺧﺎذ ' اﻟﺗوﻗﯾت- اﻟﻛم-اﻟوﺿوح-اﻟﺣداﺛﺔ-اﻟدﻗﺔ'اﻟﻣﻼﺋﻣﺔ ﻣن م اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت ﮭﺗوﻓر ﻟﻻ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ 
  اﻟﻘرار




ﻣﻣﺎ ﯾﻌﺑر  9329,2ﺟﺎءت ھذه اﻟﻌﺑﺎرة ﻓﻲ اﻟﻣرﺗﺑﺔ اﻷوﻟﻰ ﺑﻣﺗوﺳط ﺣﺳﺎﺑﻲ ﻣوﺟب اﻻﺗﺟﺎه 
ﻋن ﺗﻣرﻛز اﻹﺟﺎﺑﺎت ﺣول ھذه اﻟﻌﺑﺎرة و ھذا ﻣﺎ ﯾؤﻛده اﻟﺗﺷﺗت اﻟﻣﻧﺧﻔض اﻟﻣﻌﺑر ﻋﻧﮫ 
  .61933,0ﺑﺎﻻﻧﺣراف اﻟﻣﻌﯾﺎري اﻟﺑﺎﻟﻎ 
إﻧﺟﺎح ﺑرﻧﺎﻣﺞ اﻟﺗﻐﯾﯾر و ﺑﻠوغ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻟﻠﮭدف اﻟﻣﺧطط ﻣﺳﺑﻘﺎ و ﻛذا إدﺧﺎل آﻟﯾﺔ ﻣن أﺟل 
و ﻣﺣﺎوﻟﺔ ﺗﺟﺳﯾدھﺎ ﻓﻲ اﻟواﻗﻊ و ﺗﺑﻧﯾﮭﺎ ﻣن ﻗﺑل اﻟﻣرؤوﺳﯾن ﯾﺟب  - اﻟﺗﻣﻛﯾن–ﺟدﯾدة ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ 
ﻋﻠﻰ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗوﻓﯾر اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت اﻟﻣﻼﺋﻣﺔ ﻣن اﻟدﻗﺔ و اﻟﺣداﺛﺔ و اﻟوﺿوح و اﻟﺗوﻗﯾت ﻻﺗﺧﺎذ 
ﺳﺗﺣدﺛﺔ و ﻛذا اﻟﻣﺳﺗﻌﺟﻠﺔ و ھذا ﻟﻛﻲ ﺗﺳﺗطﯾﻊ ﻣواﻛﺑﺔ ﻛل اﻟﻣﺳﺗﺟدات اﻟﻘرار ﻓﻲ اﻟﻣﺳﺎﺋل اﻟﻣ
اﻟﻣﺣﯾطﺔ ﺑﮭﺎ ﻣن اﻟﺑﯾﺋﺔ اﻟﺧﺎرﺟﯾﺔ، و ﻋﻠﯾﮫ ﻧﺟد أن ﻋﻣﻠﯾﺔ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرار ﻣن أﺟل ﺑﻠوﻏﮭﺎ 
  (581 :8991،ﻧواف ﻛﻧﻌﺎن):ﯾﺳﺗوﺟب ﻋﻠﻰ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗوﻓﯾر ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻟﻌﻧﺎﺻر و ھﻲ
  اﻻﺧﺗﯾﺎر-
  ﺗواﻓر اﻟﺑداﺋل-
  و اﻟﻣﺣرﻛﺎت و دواﻓﻊ اﻟﺳﻠوك و وﺿوﺣﮭﺎاﻷھداف أو اﻟﻐﺎﯾﺎت أ-
  اﻟوﻗت-
  اﻟﻣوارد اﻟﻣﺎدﯾﺔ و اﻟﺑﺷرﯾﺔ اﻟﻣﺗواﻓرة ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ-
  اﻟﺑﯾﺋﺔ اﻟداﺧﻠﯾﺔ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ-
  ...اﻟﺑﯾﺋﺔ اﻟﺧﺎرﺟﯾﺔ ﺑﻣﺎ ﺗﺣﺗوﯾﮫ ﻣن ﻣﺗﻐﯾرات ﺳﯾﺎﺳﯾﺔ و اﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ و اﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ-
اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت اﻟﻣﻼﺋﻣﺔ ﻣن م ﮭﺗوﻓر ﻟﻻ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ أﻣﺎ اﻟﻧﺳﺑﺔ اﻟﺿﺋﯾﻠﺔ اﻟﻘﺎﺋﻠﺔ ﺑﺄﺣﯾﺎﻧﺎ و أﺑدا أن 
ﻓﻧﺟدھﺎ إﻣﺎ ﺗﻛوﯾﻧﮭﺎ ﻗﺑل دﺧول اﻟﻣؤﺳﺳﺔ  ﻻﺗﺧﺎذ اﻟﻘرار' اﻟﺗوﻗﯾت-اﻟﻛم-اﻟوﺿوح- اﻟﺣداﺛﺔ-اﻟدﻗﺔ'
 اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎتأو أن  ﺗوﻓﯾر ﻛم ھﺎﺋل ﻣن اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت ﻻﺗﺧﺎذ اﻟﻘرارﻋﺎل ﻓﮭﻲ ﻟﯾﺳت ﺑﺣﺎﺟﺔ إﻟﻰ 
ھﻲ  ﻌﻠوﻣﺎتﻋﻠﻰ ھذه اﻟﻣ م أو ﺣﺻوﻟﮭمأي ﺟدﯾد ﻓﻲ اﻟﻌﻣل ،أو ﻋدم اﺳﺗﻔﺎدﺗﮭ مﻟم ﺗﺿﯾف ﻟﮭ
  .     إﻟﻰ إﺑداء ھذا اﻟرأي ماﻟﺗﻲ دﻓﻌت ﺑﮭ
ﯾﺷﺎرك اﻟﻌﻣﺎل ﺑدرﺟﺔ ﻋﺎﻟﯾﺔ ﻓﻲ ﻋﻣﻠﯾﺔ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرارات اﻟﺗﻲ ﺗﺗﻌﻠق : 72اﻟﻌﺑﺎرة رﻗم-
  ﺑﺄﻋﻣﺎﻟﮭم




ﯾﺷﺎرك اﻟﻌﻣﺎل ﺑدرﺟﺔ ﻋﺎﻟﯾﺔ ﻓﻲ ﻋﻣﻠﯾﺔ اﺗﺧﺎذ ﻣن ﻋﯾﻧﺔ اﻟﺑﺣث ﺑداﺋﻣﺎ % 74,39أﺟﺎﺑت ﻧﺳﺑﺔ 
اﻟﻘﺎﺋﻠﺔ ﺑﺄن أﺣﯾﺎﻧﺎ  %34,5ﺿﺋﯾﻠﺔ ﺟدا ﻗدرت  ، ﻟﺗﻠﯾﮭﺎ ﺑﻧﺳﺑﺔاﻟﻘرارات اﻟﺗﻲ ﺗﺗﻌﻠق ﺑﺄﻋﻣﺎﻟﮭم
، ﻟﺗﻠﯾﮭﺎ ﺑﻧﺳﺑﺔ  ﯾﺷﺎرك اﻟﻌﻣﺎل ﺑدرﺟﺔ ﻋﺎﻟﯾﺔ ﻓﻲ ﻋﻣﻠﯾﺔ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرارات اﻟﺗﻲ ﺗﺗﻌﻠق ﺑﺄﻋﻣﺎﻟﮭم
  .ﻻ ﯾﺷﺎرك اﻟﻌﻣﺎل ﻓﻲ ﻋﻣﻠﯾﺔ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘراراﻟﻘﺎﺋﻠﺔ ﺑﺄﻧﮫ أﺑدا  %80,1ﺿﺋﯾﻠﺔ ﺟدا ﻗدرت ﻛذﻟك 
ﺷﺗت ﺑﺎﻧﺣراف ﻣﻌﯾﺎري ﻣﻧﺧﻔض اﻟﺑﺎﻟﻎ ﻷﻧﮭﺎ أﻗل ﺗ 92ﻓﺟﺎءت ھذه اﻟﻌﺑﺎرة ﺑﻌد اﻟﻌﺑﺎرة رﻗم 
، و ﺑﻣﺗوﺳط ﺣﺳﺎﺑﻲ ﻣوﺟب اﻻﺗﺟﺎه ﻣﻣﺎ ﯾﻌﺑر ﻋن ﺗﻣرﻛز اﻹﺟﺎﺑﺎت ﺣول ھذه 61933,0
  .اﻟﻌﺑﺎرة
  ﺟل أﺳﺑﺎب ﻋدم ﻧﺟﺎح ﺑرﻧﺎﻣﺞ اﻟﺗﻐﯾﯾر ﻏﻣوض اﻷھداف اﻟﺗﻲ ﯾﺳﻌﻰ اﻟﺗﻐﯾﯾر إﻟﻰ ﺗﺣﻘﯾﻘﮭﺎ، 
ﯾﯾر اﻟﻣﻘﺗرح و اﻟرد و ﻟﺗﺟﻧب ھذا اﻟﻣﺷﻛل ﻻﺑد ﻣن اﻻﺗﺻﺎل ﺑﺎﻟﻌﺎﻣﻠﯾن و ﻣﻧﺎﻗﺷﺗﮭم ﺣول اﻟﺗﻐ
ﻋﻠﻰ ﺗﺳﺎؤﻻﺗﮭم و اﺳﺗﻔﺳﺎراﺗﮭم اﻟﺗﻲ ﯾﻣﻛن أن ﺗﻣﺛل ﻣدﺧﻼت ﻗﯾﻣﺔ ﻟﺗﺧطﯾط اﻟﺗﻐﯾﯾر ﻓﺎﻟﻌﻣﺎل 
ﻗد ﯾﻛوﻧوا ﻋﻠﻰ دراﯾﺔ أو اطﻼع ﻋﻠﻰ ﻛﺛﯾر ﻣن اﻷﻣور اﻟﺗﻲ ﻻ ﯾدرك أﺑﻌﺎدھﺎ اﻟﻣﺳؤوﻟﯾن ﻓﻲ 
      ﻧظﯾﻣﻲ، ﺣﺗﻰ اﻟﻔﺎﻋﻠﯾن اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﯾن ﻓﻲ ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺗ واﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻹدارﯾﺔ اﻟﻌﻠﯾﺎ أ
و ﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ ﻓﺎن أﺧذ أو ﻣﺷﺎرﻛﺔ اﻟﻌﻣﺎل ﻓﻲ ﻋﻣﻠﯾﺔ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرار أو اﻟﺗﺧطﯾط ﻟﮫ ﻗد ﯾﺳﺎھم 
ﻣﺳﺎھﻣﺔ ﻛﺑﯾرة ﻓﻲ إﺟﻼء اﻟﻐﻣوض، و ھذا ﻣﺎ ﺗﺳﻌﻰ إﻟﯾﮫ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣن ﺧﻼل ﺑرﻧﺎﻣﺞ اﻟﺗﻐﯾﯾر 
اﻟذي ﺑدوره ﯾﺳﻌﻰ إﻟﻰ ﺧﻠق ﺟو ﻣﻧﺎﺳب ﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ اﻟﻌﻣﺎل ﻓﻲ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرارات اﻟﺗﻲ ﺗﺗﻌﻠق 
  (18 :7002ﻋﻣر ﻋﻘﯾﻠﻲ، ). ﮭم و ﺑﮭذا ﺗﺟﺳﯾد ﺗﻘﻧﯾﺎت اﻟﺗﻣﻛﯾن و ﺗوظﯾﻔﮭﺎﺑﺄﻋﻣﺎﻟ
  
  ﯾﺗم اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرار ﻣن ﺧﻼل اﻟﺗﻧﺳﯾق ﺑﯾن اﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻹدارﯾﺔ اﻟﻣﺗﻌددة :82اﻟﻌﺑﺎرة رﻗم -
ﯾﺗم اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرار ﻣن ﺧﻼل اﻟﺗﻧﺳﯾق ﻣن اﻟﻌﯾﻧﺔ اﻟﻣﺑﺣوﺛﺔ ﺑﺄن أﺣﯾﺎﻧﺎ  % 74,86أﺟﺎﺑت ﻧﺳﺑﺔ
ﯾﺗم اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرار ﻣن اﻟﻘﺎﺋﻠﺔ ﺑﺄﻧﮫ أﺑدا ﻻ  %52، ﻟﺗﻠﯾﮭﺎ ﻧﺳﺑﺔ اﻟﻣﺗﻌددةﺑﯾن اﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻹدارﯾﺔ 
، ﻟﺗﻠﯾﮭﺎ ﻛذﻟك ﺑﻧﺳﺑﺔ ﺿﺋﯾﻠﺔ ﺟدا ﻗدرت ﺑـ  ﺧﻼل اﻟﺗﻧﺳﯾق ﺑﯾن اﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻹدارﯾﺔ اﻟﻣﺗﻌددة
ﯾﺗم اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرار ﻣن ﺧﻼل اﻟﺗﻧﺳﯾق ﺑﯾن اﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻹدارﯾﺔ  ﺑداﺋﻣﺎاﻟﻘﺎﺋﻠﺔ  % 25,6
  .اﻟﻣﺗﻌددة




اﻟﻣﻌﺑر ﻋن اﻻﺗﺟﺎه  2518,1ﻓﻲ اﻟﻣرﺗﺑﺔ اﻟﺛﺎﻟﺛﺔ ﺑﻣﺗوﺳط ﺣﺳﺎﺑﻲ ﻗدر ﺑـ ﻓﺟﺎءت ھذه اﻟﻌﺑﺎرة 
و اﻟذي ﻋﺑر ﻋن ﺗﺷﺗت  70335,0اﻟﺳﺎﻟب، و ھذا ﻣﺎ أﻛده اﻻﻧﺣراف اﻟﻣﻌﯾﺎري اﻟﻣﻘدر ﺑـ 
  . ﻣﻧﺧﻔض ﻧﺳﺑﯾﺎ ﻹﺟﺎﺑﺎت اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن
اﻟﻘﺎﺋﻠﯾن ﺑﺄﻧﮫ أﺣﯾﺎﻧﺎ ﯾﺗم اﺗﺧﺎذ  % 74,86و ﺑﮭذا أن ﻋدد ﻛﺑﯾر ﻣن اﻟﻌﻣﺎل و اﻟذي ﻗدرﺑـ 
ﻘرار ﻣن ﺧﻼل اﻟﺗﻧﺳﯾق ﺑﯾن اﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻹدارﯾﺔ اﻟﻣﺗﻌددة ﯾدل ﻋﻠﻰ أن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻻ ﺗﻘوم اﻟ
ﺑﺎﻟﺗﻧﺳﯾق ﺑﯾن اﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻹدارﯾﺔ اﻟﻣﺗﻌددة أﺛﻧﺎء ﻋﻣﻠﯾﺔ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرار ﺑﺻﻔﺔ داﺋﻣﺔ ﺑل ﺑﺣﺳب 
ﻣﺗطﻠﺑﺎت اﻟوظﯾﻔﺔ و اﻟﻣوﻗف، أي إذا اﻗﺗﺿت اﻟﺿرورة ﻋﻠﻰ أن ﯾﺗم اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرار ﻣن ﺧﻼل 
اﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻹدارﯾﺔ اﻟﻣﺗﻌددة ﻓﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﻘوم ﺑذﻟك، و ھذا ﺣﺳب ﻣﺎ ﺻرح ﺑﮫ اﻟﺗﻧﺳﯾق ﺑﯾن 
رﺋﯾس ﻣﺻﻠﺣﺔ اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ، ﺧﺎﺻﺔ أن ﺣﺟم اﻟﻣؤﺳﺳﺔ و ﻛذا ﺗﻌدد ﻣﺻﺎﻟﺣﮭﺎ و ﻓروﻋﮭﺎ 
ﯾﺣﺗم ﻋﻠﯾﮭﺎ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرار ﻓﻲ اﻟﻣﺳﺗوى اﻟذي ﯾﺗطﻠب ذﻟك ﻣﻊ اﻷﺧذ ﺑﻌﯾن اﻻﻋﺗﺑﺎر ﻣﺟﻠس 
   -اﻟﻧظري اﻹطﺎر- اﻹدارة، و ﻛﻣﺎ ﺳﺑق ذﻛره ﻓﻲ 
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  22163.0 0436.2 اﻟﺪرﺟﺔ اﻟﻜﻠﻴﺔ ﻟﺰﻳﺎدة اﻟﺜﻘﺔ ﰲ اﻟﻌﺎﻣﻞ
  
  SSPSاﻧطﻼﻗﺎ ﻣن ﻣﺧرﺟﺎت ﺑرﻧﺎﻣﺞ  ﺔﻣن إﻋداد اﻟﺑﺎﺣﺛ: اﻟﻣﺻدر
  
  .  ھﻧﺎك ﺗوزﯾﻊ واﺳﻊ ﻟﻠﻣﻌﻠوﻣﺎت داﺧل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ: 03اﻟﻌﺑﺎرة رﻗم-
ﺑﺗوزﯾﻊ اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت ﻣن اﻟﻌﯾﻧﺔ اﻟﻣﺑﺣوﺛﺔ ﺑداﺋﻣﺎ أن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﻘوم  %28.27أﺟﺎﺑت ﻧﺳﺑﺔ 
، ﺑذﻟكاﻟﺗﻲ أﺟﺎﺑت ﺑﺄﺣﯾﺎﻧﺎ ﺗﻘوم اﻟﻣؤﺳﺳﺔ  %62.30ﻟﺗﻠﯾﮭﺎ ﻧﺳﺑﺔ  ﺑﺷﻛل واﺳﻊ داﺧل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ
  .ﺑﺄﺑـدا  اﻟﺗﻲ أﺟﺎﺑتواﻧﻌدام وﺟود اﻟﻧﺳﺑــﺔ 
ﻣﻣﺎ  4769.2ﻓﺟﺎءت ھـذه اﻟﻌﺑﺎرة ﻓﻲ اﻟﻣرﺗﺑﺔ اﻷوﻟﻰ ﺑﻣﺗوﺳط ﺣﺳﺎﺑﻲ ﻣوﺟب اﻻﺗﺟﺎه ﺑﻠﻎ   
ة وھذا ﻣﺎ ﯾؤﻛده اﻟﺗﺷﺗت اﻟﻣﻧﺧﻔض اﻟﻣﻌﺑر ﻋﻧﮫ ﯾﻌﺑر ﻋن ﺗﻣرﻛز اﻹﺟﺎﺑﺎت ﺣول ھذه اﻟﻌﺑﺎر
  . 85871.0ﺑﺎﻻﻧﺣراف اﻟﻣﻌﯾﺎري اﻟﺑﺎﻟﻎ 
ھذا ﻣﺎ ﯾدل ﻋﻠﻰ أن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﻌطﻲ أھﻣﯾﺔ ﻛﺑﯾرة ﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻻﺗﺻﺎل ﺧﺎﺻﺔ ﻓﻲ ﺗوزﯾﻊ  
اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت داﺧل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻓﻧﺟﺎح أي ﻣؤﺳﺳﺔ ﻣرﻛز ﻋﻠﻰ ﻛﻣﯾﺔ اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت اﻟﺗﻲ ﯾﺗﻠﻘﺎھﺎ 
ﻟﺑﯾﺋﺔ اﻟداﺧﻠﯾﺔ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ أو ﺧﺎرﺟﮭﺎ ﺧﺎﺻﺔ أن ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﻌﺎﻣل ﺳواء ﻛﺎﻧت ﻣﻌﻠوﻣﺎت ﺗﺧص ا
اﻻﺗﺻﺎل و ﺗﺑﺎدل اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت ﺗزداد أھﻣﯾﺗﮭﺎ ﯾوم ﺑﻌد ﯾوم، و أﺻﺑﺢ ﺗداول اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت ﯾﺄﺧذ 
ﻣﺎدﯾﺎت واﺳﻌﺔ و ﻋﻣﯾﻘﺔ و ذﻟك ﻟﻠدور اﻟذي ﺗﻠﻌﺑﮫ ھذه اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت ﻟﺗﺣﻘﯾق اﻷھداف اﻟﻣﻧﺷودة، 
ﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت و اﻟﺣﻘﺎﺋق و اﻵراء ھم ﺣﯾث أدرﻛت اﻟﻣؤﺳﺳﺎت أن ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻻﺗﺻﺎل و ﺗﺑﺎدل ا




ﺷوﻗﻲ ﻧﺎﺟﻲ )أﺳﺎس دﯾﻧﺎﻣﯾﻛﯾﺔ اﻟﻧظم اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ و اﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ و اﻟﺳﯾﺎﺳﯾﺔ و ﺣﺗﻰ اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺔ 
ﻟذا ﺗﺳﺗوﺟب ﻋﻠﻰ ﻛل ﻣؤﺳﺳﺔ ﺗوﻓﯾر ﻗدر واﺳﻊ ﻣن اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت داﺧل  (263 :0102ﺟواد،
اﻟﻣﮭﺎم و ﻛذا  اﻟﻣؤﺳﺳﺔ و ﻓﻲ ﺟﻣﯾﻊ اﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻟﺗﻲ ﻣن ﺧﻼﻟﮭﺎ ﺗﺣدد طﺑﯾﻌﺔ و ﻛﯾﻔﯾﺔ ﺗﺄدﯾﺔ
ﻣواﺟﮭﺔ اﻟﻌﻘﺑﺎت إن وﺟدت ﺧﺎﺻﺔ و أن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻛﻣﺎ ﻗﻠﻧﺎ ﺳﺎﺑﻘﺎ ﻓﻲ إطﺎر إﻧﺟﺎح ﺑرﻧﺎﻣﺞ 
 .ﺟدﯾدة ﻛﺎﻟﺗﻣﻛﯾن اﻟذي ھو ﻣﺣور دراﺳﺗﻧﺎ تاﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟذي ﻣن ﺧﻼﻟﮫ ﺳﻌت ﻟﺗﺑﻧﻲ ﺳﯾﺎﺳﺎ
  
  .ﯾوﺟد اﺗﺻﺎل ﻓﻲ اﻻﺗﺟﺎھﯾن داﺧل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ : 23اﻟﻌﺑﺎرة رﻗم -
أن اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻻﺗﺻﺎﻟﯾﺔ ﺗﻛون ﻓﻲ ﻣن اﻟﻌﯾﻧﺔ اﻟﻣﺑﺣوﺛﺔ ﺑداﺋﻣﺎ  %40.88أﺟﺎﺑت ﻧﺳﺑﺔ    
ﻟﺗﻠﯾﮭﺎ  ﯾﻛون اﻻﺗﺻﺎل ﻓﻲ اﻻﺗﺟﺎھﯾناﻟﺗﻲ أﺟﺎﺑت ﺑﺄﺣﯾﺎﻧﺎ  % 87.90، ﻟﺗﻠﯾﮭﺎ ﻧﺳﺑﺔ اﻻﺗﺟﺎھﯾن 
ﻻ ﯾوﺟد اﺗﺻﺎل ﻓﻲ اﻻﺗﺟﺎھﯾن داﺧل اﻟﻘﺎﺋﻠﺔ ﺑﺄﻧﮫ أﺑدا   %71.20:ﻧﺳﺑﺔ ﻗﻠﯾﻠﺔ ﺟدا ﻗدرت ﺑـ
  .اﻟﻣؤﺳﺳﺔ
ﻣﻣﺎ  7858.2رﺗﺑﺔ اﻟﺛﺎﻧﯾﺔ ﺑﻣﺗوﺳط ﺣﺳﺎﺑﻲ ﻣوﺟب اﻻﺗﺟﺎه ﺑﻠﻎ ﺟﺎءت ھذه اﻟﻌﺑﺎرة ﻓﻲ اﻟﻣ   
ﯾﻌﺑر ﻋن ﺗﻣرﻛز اﻹﺟﺎﺑﺎت ﺣول ھذه اﻟﻌﺑﺎرة،و ھذا ﻣﺎ ﯾؤﻛده اﻟﺗﺷﺗت اﻟﻣﻧﺧﻔض اﻟﻣﻌﺑر ﻋﻧﮫ 
  . 02804.0ﺑﺎﻻﻧﺣراف اﻟﻣﻌﯾﺎري اﻟﺑﺎﻟﻎ 
ﺑﻣﺎ أن ھذه اﻟﻌﺑﺎرة ﺟﺎءت ﻓﻲ اﻟﻣرة اﻟﺛﺎﻧﯾﺔ ﻓﮭﻲ ﺗدل ﻋﻠﻰ ﻣواﻓﻘﺔ اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن ﺑﺷدة ﻋﻠﻰ أـن 
ﺗﺻﺎل ﻣوﺟود ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺑﻛﻠﺗﻰ اﻻﺗﺟﺎھﯾن ﺑﺎﻋﺗﺑﺎره ظﺎھرة اﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ ﺗﺻل اﻟﻣﺟﻣوﻋﺔ اﻻ
اﻟﺳﺎﻛﻧﺔ إﻟﻰ اﻟﻣﺟﻣوﻋﺔ ﺣرﻛﯾﺔ إذ ھو اﻷﺳﺎس ﻟﻠﺗﻘﺎرب و اﻟﺗﻔﺎﻋل اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ و ھذا اﻟﻌﻧﺻر 
اﻷﺳﺎﺳﻲ ﻟﻛﻲ ﯾﺗﺣﻛم ﻓﻲ ﻧﻔﺳﮫ و ﺑﯾﺋﺗﮫ أو ﺑﺎﻷﺣرى ھو ظﺎھرة اﻟﺗﻲ ﺗﻌﻣل ﻋﻠﻰ ﺗﻘﻠﯾص 
 :0102ﺷوﻗﻲ ﻧﺎﺟﻲ ﺟواد،)ر ﺑﯾن اﻟﻘوى اﻟﻌﺎﻣﻠﺔ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﻔﺟوات و ﺗﻘرﯾب وﺟﮭﺎت اﻟﻧظ
ﻟذا ﻓﻼﺑد ﻋﻠﻰ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗوﻓﯾر ﻗﻧوات اﻻﺗﺻﺎل ﻓﻲ اﻻﺗﺟﺎھﯾن ﺳواء ﻛﺎن اﻻﺗﺻﺎل  (653
ﻣﻧﺑﻌث ﻣن ﺟﮭﺔ اﻟرؤﺳﺎء و اﻟﻣﺳؤوﻟﯾن داﺧل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣوﺟﮭﺔ إﻟﻰ اﻟﻌﻣﺎل ذوي اﻟﻔﺋﺔ 
ﮫ أو ﺑﺎﻟﻣﻛﺎﻟﻣﺎت اﻟﮭﺎﺗﻔﯾﺔ أو اﻟﻣﮭﻧﯾﺔ اﻟﺗﻧﻔﯾذﯾﺔ ﻋن طرﯾق اﻟﻣﺣﺎدﺛﺎت اﻟﻣﺑﺎﺷرة وﺟﮭﺎ ﻟوﺟ
اﻟﻣﺧﺎطﺑﺎت و اﻟﻣذﻛرات و اﺳﺗﻌﻣﺎل اﻟرﺳﺎﺋل اﻹﻋﻼﻣﯾﺔ أو ﻛذﻟك ﻣن ﺧﻼل اﻟوﺛﺎﺋق و 
اﻟﻘواﻧﯾن و اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﺎت ﻟﻠﺗﻘﯾد ﺑﮭﺎ ﻣن أﺟل ﺗﻧﻔﯾذ اﻟﻌﻣل اﻟﻣطﻠوب و ﺗﺣﺳﯾﻧﮫ أو ﺗﻐﯾﯾر ﻧﻣط اﻟﻌﻣل 




ﺑﮭﺎ و ﺗﻧﻔﯾذھﺎ أو أو ﻣن أﺟل اطﻼﻋﮭم ﻋﻠﻰ اﻟﻘواﻧﯾن و اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﺎت اﻟﺟدﯾدة اﻟﺗﻲ ﯾﺟب اﻟﻌﻣل 
إﻋطﺎﺋﮭم ﺑﻌض اﻟﺻﻼﺣﯾﺎت ﻓﻲ أداء ﻣﮭﺎﻣﮭم، أو اﻻﺗﺻﺎل ﯾﻛون ﻣن اﻷﺳﻔل إﻟﻰ اﻷﻋﻠﻰ أي 
ﻣن اﻟﻔﺋﺔ اﻟﺗﻧﻔﯾذﯾﺔ إﻟﻰ اﻟرؤﺳﺎء اﻟﺗﻲ ﺗﻛون ﻋﺎدة اﺳﺗﺷﺎرات أو ﺗذﻣرات أو اﺳﺗﺷﺎرات ﻛﺄن 
ﯾﻌطﻲ رﺋﯾس ﻣﺻﻠﺣﺔ أو ﻓرﻗﺔ ﻟﻣرؤوﺳﯾﮫ ﺑﻌض اﻟﺻﻼﺣﯾﺎت ﻟﺗﻧﻔﯾذ اﻷﻋﻣﺎل و اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرار 
اﻟﺑﻌض اﻷﻋﻣﺎل دون اﻟرﺟوع إﻟﯾﮫ ﻛل ﻣﺎ ﺗطﻠب اﻷﻣر ذﻟك، ﻟﻛن ﺑﺎﻋﺗﺑﺎر أن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻓﻲ 
ﻣﺎزاﻟت ﺗﻘوم ﺑﻌﻣﻠﯾﺎت اﻟﺗﻐﯾﯾر ﺗدرﯾﺟﯾﺎ ﻧﺟد أن اﻟﻌﺎﻣل ﻣﺿطر إﻟﻰ اﻟﻠﺟوء إﻟﻰ رﺋﯾﺳﮫ ﺧﺎﺻﺔ 
إذا ﻛﺎن اﻟﻘرار ﻓﻲ ﻓﻛرة ﺟدﯾدة ﻟم ﺗﻠﻔت ﻧظره ﻣن ﻗﺑل أو ﻟم ﺗواﺟﮭﮫ ﻣن ﻗﺑل، ﻓﻧﺟده ﯾﻘوم 
ﯾﻧﻌﻛس ﺑﺎﻹﯾﺟﺎب ﻋﻠﻰ  ﻛﻠﮫوھذا ﻻﺗﺟﺎه اﻟﻣﻌﺎﻛس ﻟﯾﺟد اﻟﻘرار اﻷﻧﺟﻊ ،ﺑﻌﻣﻠﯾﺔ اﻻﺗﺻﺎل ﻓﻲ ا
اﻟﻌﺎﻣل ﻓﻧﺟده ﯾﺣﺎول إﻋطﺎء اﻟﻣزﯾد وﺗوظﯾف ﻛل ﻗدراﺗﮫ وﻣؤھﻼﺗﮫ وﺧﺑراﺗﮫ داﺧل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ 
ﻣن أﺟل ﺗﺣﻘﯾق اﻷھداف اﻟﻣﺳطرة وذﻟك ﻧﺗﯾﺟﺔ ارﺗﻔﺎع ﻣﻌدل رﺿﺎه ﻣن ﺧﻼل اﻻﺳﺗﻔﺎدة ﻣن 
ﻋﻠﻰ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺑﺗﺣﻘﯾق أھداﻓﮭﺎ اﻟﻣﺳطرة ﺿﻣن و ﻛذا ﺑﺎﻟدرﺟﺔ اﻷوﻟﻰ ھذه اﻟوﺳﺎﺋل ﻛل 
  .    ﺑرﻧﺎﻣﺞ اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﻣﺧطط
ﺗﻧﺗﻘل اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺑﺷﻛل رﺳﻣﻲ ﻣن أﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوى إﻟﻰ :  13اﻟﻌﺑﺎرة رﻗم-
  .أدﻧﺎه
ﺗﻧﺗﻘل اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺑﺷﻛل ﻣن اﻟﻌﯾﻧﺔ اﻟﻣﺑﺣوﺛﺔ ﺑﺄن أﺣﯾﺎﻧﺎ  %57أﺟﺎﺑت ﻧﺳﺑﺔ   
داﺋﻣﺎ اﻟﺗﻲ أﺟﺎﺑت ﺑﺄن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ  %03.61ﻠﯾﮭﺎ ﻧﺳﺑﺔ ﻟﺗ رﺳﻣﻲ ﻣن أﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوى إﻟﻰ أدﻧﺎه،
، وﺑﻧﺳﺑﺔ أﻗل ﻗدرت ﺗﻧﺗﻘل ﻓﯾﮭﺎ اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت ﺑﺷﻛل رﺳﻣﻲ ﻣن أﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوى إﻟﻰ أدﻧﺎه
  .ﺄﺑداﺑأﺟﺎﺑت  % 96.80ﺑـ
ﻣﻣﺎ   1670.2ﻓﺟﺎءت ھذه اﻟﻌﺑﺎرة ﻓﻲ اﻟﻣرﺗﺑﺔ اﻟﺛﺎﻟﺛﺔ ﺑﻣﺗوﺳط ﺣﺳﺎﺑﻲ ﻣوﺟب اﻻﺗﺟﺎه ﺑﻠﻎ   
ﺑﺎرة، وھذا ﻣﺎ ﯾؤﻛده اﻟﺗﺷﺗت اﻟﻣﻧﺧﻔض اﻟﻣﻌﺑر ﻋﻧﮫ ﯾﻌﺑر ﻋن ﺗﻣرﻛز اﻹﺟﺎﺑﺎت ﺣول ھذه اﻟﻌ
  . 88694.0ﺑﺎﻻﻧﺣراف اﻟﻣﻌﯾﺎري اﻟﺑﺎﻟﻎ
ﺻﺣﯾﺢ أن اﻻﺗﺻﺎل و ﺗﺑﺎدل اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت ﻋﻧﺻر ﻣﮭم ﻓﻲ ﺣﯾﺎة اﻟﻔرد ﻓﮭو أﯾﺿﺎ ﻋﻧﺻر اﻟﺣﯾﺎة 
ﻷي ﻣؤﺳﺳﺔ ﺑﻐض اﻟﻧظر ﻋن طﺑﯾﻌﺗﮭﺎ و ﻏﺎﯾﺎﺗﮫ، و ﻟﻣﺎ ﻛﺎﻧت اﻟﻣؤﺳﺳﺎت ﻋﺑﺎرة ﻋن 
غ ھدف ﻋﺎم ﻣﺷﺗرك إﻟﻰ ﺟﺎﻧب أھداف أﺧرى ﯾﺳﻌﻰ ﻣﺟﺗﻣﻌﺎت ﺑﺷرﯾﺔ وﺟدت ﺑﻘﺻد ﺑﻠو




أﻓرادھﺎ إﻟﻰ ﺗﺣﻘﯾﻘﮭﺎ ﻟذﻟك ﻓﺎن ﺗﺑﺎدل اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت ﺗﻌد اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺑدوﻧﮭﺎ ﻻ ﯾﻣﻛن ﻟﻠﻌﻣﻠﯾﺔ 
اﻹدارﯾﺔ أن ﺗﻛﺗﻣل و ﻻ ﯾﺗﮭﯾﺄ ﺑدوﻧﮭﺎ ﺟو اﻟﻌﻣل ﺣﺗﻰ و ﻟو ﻛﺎﻧت اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﻌطﻲ أھﻣﯾﺔ ﺑﺎﻟﻐﺔ 
ﻛﻲ ﺗﻌﻣل ھذه اﻟﻣﺟﻣوﻋﺎت اﻟﺑﺷرﯾﺔ ﺳوﯾﺎ ﻟﺳﯾﺎﺳﺔ اﻟﺗﻣﻛﯾن و اﻟﺗﻛﯾف ﻣﻊ اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺣﺎﺻل، و ﻟ
ﺳواء إطﺎرات، أﻋوان ﺗﺣﻛم أو ﻋﻣﺎل ﺗﻧﻔﯾذ ﻣن أﺟل ﺗﺣﻘﯾق اﻷھداف اﻟﻣﻧﺷودة ،ﻋﻠﯾﮭﺎ أن 
ﺗﺗﺻل ﻟﺗﻧﺳق ﺟﮭودھﺎ و ﺗﺗﻛﺎﻣل أﻓﻛﺎرھﺎ و ھذا ﻻ ﯾﺗﺣﻘق ﻓﻘط ﺑﺎﻟﺷﻛل اﻟرﺳﻣﻲ ، ﻓﺎن ﻛذﻟك 
ﺣدد ﻟذا ﻧﺟد ﺣﺟم و ﻛﺑر اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﯾﻌﯾق وﺻول اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت ﺑﺎﻟﺷﻛل اﻟرﺳﻣﻲ ﻓﻲ اﻟوﻗت اﻟﻣ
 & ,.A yaJ ,regnoC(اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﻠﺟﺄ إﻟﻰ ﻓﺗﺢ ﺑﺎب ﻧﺷر اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت ﺑطرق ﻏﯾر رﺳﻣﯾﺔ 
،ﻋن طرﯾق إﺗﺎﺣﺔ اﻟﻣﺟﺎل ﻟﺗﺑﺎدل اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت  )284-174 ,8891 ,.N ardnibaR ,ognunaK
ﺑطرق اﻟﺗواﺋﯾﺔ ﻋن طرﯾق اﻟﺻداﻗﺔ ﺑﯾن اﻟﻌﻣﺎل اﻟﺗﻲ ﺗﻣﻧﺢ ﻓرﺻﺔ ﺗﺑﺎدل اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت ﻛذاﻟك 
ﻊ ﺑﯾن ﻛل ﺳﺎﻋﺗﯾن ﻟﺷرب اﻟﻘﮭوة أو ﻷﺧذ اﻟراﺣﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﺑﻧﻰ ﻣن ﺧﻼﻟﮭﺎ ﻣﻧﺢ اﻟوﻗت اﻟﻣﺳﺗﻘط
ﺣوارات ﺟﺎﻧﺑﯾﺔ ﺑﯾن اﻟﻌﻣﺎل، ھذا ﻛﻠﮫ ﯾﺧﻠق ﺟو ﻣن اﻟﺗﻌﺎون و اﻟﺗﻛﺎﻣل ﺳواء ﻛﺎن ﺑﯾن اﻟﻌﻣﺎل 
أو ﺣﺗﻰ اﻟرؤﺳﺎء و ﺑﮭذا ﺗزداد روح اﻟﺗﻌﺎون و اﻟﺗﺿﺎﻣن ﺑﯾن ﺟﻣﯾﻊ اﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ 
ﻛﺳر اﻟﺣﺎﺟز اﻟرﺳﻣﻲ ﻓﻲ اﻟﺗﻌﺎﻣﻼت اﻟذي إذا ﻛﺎن ﻣن ﺧﻼل ﺗﺳرﯾﻊ وﺻول اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت و 
طﺎﻏﻲ ﺑﺷدة ﻋﻠﻰ ﺟﻣﯾﻊ ﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻧﺟده ﯾﻌﯾق ﻋﻣﻠﮭﺎ و ﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ ﺗﻔﻘد اﻟﻣؤﺳﺳﺔ 
 . اﻟرﯾﺎدة ﻓﻲ ﺑﻠوغ اﻟﮭدف ﺑﺳرﻋﺔ 
  :اﺧﺗﺑﺎر اﻟﻔرﺿﯾﺎت -: ﺛﺎﻧﯾﺎ
وﻏﯾرھﺎ، ﻓﺈﻧﮭﺎ ﺗﺳﺗﻠزم  اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔاﻟﻌﻠوم اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ أو  ﻓﻲﻣﮭﻣﺎ ﻛﺎن اﻟﺗﺧﺻص 
اﺳﺗﺧدام اﻷﺳﺎﻟﯾب اﻹﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﻟﻣﻌﺎﻟﺟﺔ اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت واﺧﺗﺑﺎر ﺻﺣﺔ اﻟﻔروض واﻟﺗوﺻل إﻟﻰ 
ﻛل دراﺳﺔ ﺟﻣﻊ ﺑﯾﺎﻧﺎت ﻟﻣﺣﺎوﻟﺔ ﺗﻘدﯾم ﺣل ﻟﻠﻣﺷﻛﻠﺔ أو إﺟﺎﺑﺔ ﻋن  ﻓﻲوﺑﺎﻟطﺑﻊ ﯾﺗم   ،اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ
ذا ﺗم ﺣد ذاﺗﮭﺎ ﻻ ﺗﻘدم اﻟﺣل وﻻ ﺗﺟﯾب ﻋن اﻟﺗﺳﺎؤﻻت إﻻ إ ﻓﻲاﻟﺗﺳﺎؤﻻت، وﺗﻠك اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت 
   .ﺗﺣﻠﯾﻠﮭﺎ ﺑﺎﻷﺳﺎﻟﯾب اﻹﺣﺻﺎﺋﯾﺔ اﻟﻣﻧﺎﺳﺑﺔ
وﻛون دراﺳﺗﻧﺎ ﺗﮭدف إﻟﻰ إﺛﺑﺎت ﺻﺣﺔ اﻟﻔرﺿﯾﺎت اﻟﺗﻲ اﻧطﻠﻘت ﻣﻧﮭﺎ، و ﻛون 
 وﻓﻘﺎ ﻟﻠﻌﻼﻗﺔ(2ﻛﺎ)ﻣﺗﻐﯾراﺗﮭﺎ اﺳﻣﯾﺔ، ﻓﺈﻧﻧﺎ ﺳﻧﻌﺗﻣد ﻋﻠﻰ ﻣﻌﺎﻣل اﻻرﺗﺑﺎط ﻛﺎي ﺗرﺑﯾﻊ 
                  (69 :0102ﺣﻣزة ﻣﺣﻣد دودﯾن،  ): اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ 




   2)ef-of(                             
 2ﻛﺎ                                        ∑= 2X= 
 ef 
ﻻن اﻟدراﺳﺎت اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ ﻻ ﺗﻘﺑل ﻧﺳﺑﺔ ﺧطﺄ أﻛﺑر  50.0وھذا ﻋﻧد ﻣﺳﺗوى ﻣﻌﻧوﯾﺔ 
  :وھذا ﺑﻌد ﺣﺳﺎﺑﮭﺎ وﻓﻘﺎ ﻟﻠﻌﻼﻗﺔ اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ 6و ﻋﻧد درﺟﺔ ﺣرﯾﺔ ﻗدرت ﺑـ.10.0أو 50.0ﻣن
  
  ﻋدد اﺳطر اﻟﺟدول اﻟﻣرﻛب:n/  )1-c()1-n(=fd   
  ﻋدد أﻋﻣدة اﻟﺟدول اﻟﻣرﻛب:C                        
  
و ﻻن ﻓرﺿﯾﺎت دراﺳﺗﻧﺎ ذات اﺗﺟﺎه واﺣد، ﻓﺈﻧﻧﺎ ﺳﻧﻌﺗﻣد ﻋﻠﻰ إﺛﺑﺎت ﺻﺣﺔ ﻓرﺿﯾﺎت اﻷﺑﻌﺎد 
، وﻣن ﺛم - ھذا ﺑﻌد ﺻﯾﺎﻏﺗﮭﺎ إﻟﻰ ﻓروض إﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﺻﻔرﯾﺔ و ﺑدﯾﻠﺔ و -اﻟﺗﻲ ﻗﺳﻣت إﻟﯾﮭﺎ، 
وﺗم اﻟﺗوﺻل إﻟﻰ اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﻣﺑﯾﻧﺔ ﻓﻲ اﻟﺟدول اﻟﺗﺎﻟﻲ و ﺑﻌد ﻣﻘﺎرﻧﺔ .اﺳﺗﻧﺗﺎج ﺻﺣﺗﮭﺎ ﻣن ﻋدﻣﮫ
  .اﻟﺟدوﻟﯾﺔ 2ﺑـ ﻛﺎ اﻟﻣﺣﺳوﺑﺔ 2ﻛﺎ ﻗﯾﻣﺔ
اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﯾﺳﺎھم ﻓﻲ ﺗﺣﻘﯾق اﻟﺷﻌور ﺑﺎﻟﺗﺣﻛم ﻓﻲ : اﺧﺗﺑﺎر ﺻدق اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻷوﻟﻰ- 1
  .أداء اﻟﻌﻣل ﺑﺷﻛل ﻛﺑﯾر ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﺻﻧﺎﻋﯾﺔ
  :اﻟﺗﺎﻟﻲ 12وﻓﻘﺎ ﻟﻠﺟدول رﻗم  
  2ﻛﺎ اﻟﻣﺣﺳوﺑﺔ 2ﻛﺎ  أﺑﻌﺎد اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻷوﻟﻰ
  اﻟﺟدوﻟﯾﺔ
  اﻟﻘرار
درﺟﺔ اﻟﺗﻣﻛﯾن ﺑﻌد  -1
ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺣﺎﺻﻠﺔ ﻓﻲ 
  اﻟﮭﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ
رﻓض اﻟﻔرض اﻟﺻﻔري اﻟﻘﺎﺋل -  15.51  290.336
ﺑﺄﻧﮫ ﻻ ﯾوﺟد ﺗﻣﻛﯾن  ﺗﻧظﯾﻣﻲ ﺑﻌد 
ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺣﺎﺻﻠﺔ ﻓﻲ اﻟﮭﯾﻛل 
اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ و ﻗﺑول اﻟﻔرض اﻟﺑدﯾل 
ﺑﺄن ھﻧﺎك ﺗﻣﻛﯾن  ﺗﻧظﯾﻣﻲ ﺑﻌد 
ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺣﺎﺻﻠﺔ ﻓﻲ اﻟﮭﯾﻛل 
  .اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ
درﺟﺔ اﻟﺗﻣﻛﯾن ﺑﻌد ﻋﻣﻠﯾﺔ -2
اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺣﺎﺻﻠﺔ ﻓﻲ 
  .اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻹدارﯾﺔ
اﻟﻔرض اﻟﺻﻔري اﻟﻘﺎﺋل ﺑﺄﻧﮫ  ﻗﺑول-  94.9  94.3
ﻻ ﯾوﺟد ﺗﻣﻛﯾن ﺗﻧظﯾﻣﻲ ﺑﻌد ﻋﻣﻠﯾﺔ 
اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺣﺎﺻﻠﺔ ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوى 




اﻟﻔرض  رﻓضاﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻹدارﯾﺔ و 
اﻟﺑدﯾل ﺑﺄن ھﻧﺎك ﺗﻣﻛﯾن ﺗﻧظﯾﻣﻲ ﺑﻌد 
ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺣﺎﺻﻠﺔ ﻋﻠﻰ 
  .ﻣﺳﺗوى اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻹدارﯾﺔ
ﻋﻣﻠﯾﺔ  درﺟﺔ اﻟﺗﻣﻛﯾن ﺑﻌد-3
اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺣﺎﺻل ﻋﻠﻰ 
  ﻣﺳﺗوى اﻟﺑراﻣﺞ اﻟﺗدرﯾﺑﯾﺔ 
رﻓض اﻟﻔرض اﻟﺻﻔري اﻟﻘﺎﺋل -  94.9  16.42
ﺑﺄﻧﮫ ﻻ ﯾوﺟد ﺗﻣﻛﯾن ﺗﻧظﯾﻣﻲ ﺑﻌد 
ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺣﺎﺻل ﻋﻠﻰ 
ﻣﺳﺗوى اﻟﺑراﻣﺞ اﻟﺗدرﯾﺑﯾﺔ و ﻗﺑول 
اﻟﻔرض اﻟﺑدﯾل اﻟﻘﺎﺋل ﺑﺄن ھﻧﺎك 
ﺗﻣﻛﯾن ﺗﻧظﯾﻣﻲ ﺑﻌد ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻐﯾﯾر 
ﺞ اﻟﺣﺎﺻل ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوى اﻟﺑراﻣ
  .اﻟﺗدرﯾﺑﯾﺔ
درﺟﺔ اﻟﺗﻣﻛﯾن ﺑﻌد ﻋﻣﻠﯾﺔ -4
اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺣﺎﺻل ﻓﻲ ﻛﯾﻔﯾﺔ 
  اﻟﺗﻛوﯾن و اﻟﺗرﻗﯾﺔ
رﻓض اﻟﻔرض اﻟﺻﻔري اﻟﻘﺎﺋل -  94.9  1.18
ﺑﺄﻧﮫ ﻻ ﯾوﺟد ﺗﻣﻛﯾن ﺗﻧظﯾﻣﻲ ﺑﻌد 
ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺣﺎﺻل ﻓﻲ ﻛﯾﻔﯾﺔ 
اﻟﺗﻛوﯾن و اﻟﺗرﻗﯾﺔ و ﻗﺑول اﻟﻔرض 
اﻟﺑدﯾل اﻟﻘﺎﺋل ﺑﺄن ﺗﻣﻛﯾن ﺗﻧظﯾﻣﻲ 
اﻟﺣﺎﺻل ﻓﻲ ﺑﻌد ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻐﯾﯾر 
  .ﻛﯾﻔﯾﺔ اﻟﺗﻛوﯾن و اﻟﺗرﻗﯾﺔ
   %        08ﻧﺳﺗﻧﺗﺞ ﻣﻣﺎ ﺳﺑق أن اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻷوﻟﻰ ﺗﺣﻘﻘت ﺑﻧﺳﺑﺔ -
اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﯾﺳﺎھم ﻓﻲ ﺗﺣﻘﯾق اﻟﺷﻌور ﺑﺎﻟﺗﺣﻛم ﻓﻲ أداء اﻟﻌﻣل ﺑﺷﻛل : و اﻟداﻟﺔ ﻋﻠﻰ أن
 .ﻛﺑﯾر ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﺻﻧﺎﻋﯾﺔ
زﯾﺎدة اﻟﺛﻘﺔ ﻓﻲ اﻟﻌﺎﻣل  ﻋﻠﻰﯾﻌﻣل اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ  :اﺧﺗﺑﺎر ﺻدق اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟﺛﺎﻧﯾﺔ- 2
  .ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﺻﻧﺎﻋﯾﺔ
  :اﻟﺗﺎﻟﻲ 22وﻓﻘﺎ ﻟﻠﺟدول رﻗم 





درﺟﺔ اﻟﺗﻣﻛﯾن ﺑﻌد ﻋﻣﻠﯾﺔ -1
اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺣﺎﺻﻠﺔ ﻓﻲ ﻓرق 
  .اﻟﻌﻣل
رﻓض اﻟﻔرض اﻟﺻﻔري اﻟﻘﺎﺋل -  94.9  15.161
ﺑﺄﻧﮫ ﻻ ﯾوﺟد ﺗﻣﻛﯾن ﺗﻧظﯾﻣﻲ ﺑﻌد 
ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺣﺎﺻﻠﺔ ﻓﻲ ﻓرق 
اﻟﻌﻣل و ﻗﺑول اﻟﻔرض اﻟﺑدﯾل 
اﻟﻘﺎﺋل ﺑﺄن ھﻧﺎك ﺗﻣﻛﯾن ﺗﻧظﯾﻣﻲ 
ﺑﻌد ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺣﺎﺻﻠﺔ ﻓﻲ 




  .ﻓرق اﻟﻌﻣل
درﺟﺔ اﻟﺗﻣﻛﯾن ﺑﻌد ﻋﻣﻠﯾﺔ -2
اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺣﺎﺻﻠﺔ ﻓﻲ ﻋﻣﻠﯾﺔ 
  .إﺛراء اﻟﻌﻣل
رﻓض اﻟﻔرض اﻟﺻﻔري اﻟﻘﺎﺋل -  94.9  48.61
ﺑﺄﻧﮫ ﻻ ﯾوﺟد ﺗﻣﻛﯾن ﺗﻧظﯾﻣﻲ ﺑﻌد 
ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺣﺎﺻﻠﺔ ﻓﻲ ﻋﻣﻠﯾﺔ 
إﺛراء اﻟﻌﻣل و ﻗﺑول اﻟﻔرض 
اﻟﺑدﯾل اﻟﻘﺎﺋل ﺑﺄن ھﻧﺎك ﺗﻣﻛﯾن 
ﺗﻧظﯾﻣﻲ ﺑﻌد ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻐﯾﯾر 
  .اﻟﺣﺎﺻﻠﺔ ﻓﻲ ﻋﻣﻠﯾﺔ إﺛراء اﻟﻌﻣل
درﺟﺔ اﻟﺗﻣﻛﯾن ﺑﻌد ﻋﻣﻠﯾﺔ -3
اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺣﺎﺻﻠﺔ ﻓﻲ ﻋﻣﻠﯾﺔ 
  .ﺣﯾﺎتﺗﻔوﯾض اﻟﺻﻼ
رﻓض اﻟﻔرض اﻟﺻﻔري اﻟﻘﺎﺋل -  94.9  61.321
ﺑﺄﻧﮫ ﻻ ﯾوﺟد ﺗﻣﻛﯾن ﺗﻧظﯾﻣﻲ ﺑﻌد 
ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺣﺎﺻﻠﺔ ﻓﻲ ﻋﻣﻠﯾﺔ 
ﺗﻔوﯾض اﻟﺻﻼﺣﯾﺎت و ﻗﺑول 
اﻟﻔرض اﻟﺑدﯾل اﻟﻘﺎﺋل ﺑﺄن ھﻧﺎك 
ﺗﻣﻛﯾن ﺗﻧظﯾﻣﻲ ﺑﻌد ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻐﯾﯾر 
اﻟﺣﺎﺻﻠﺔ ﻓﻲ ﻋﻣﻠﯾﺔ ﺗﻔوﯾض 
  .اﻟﺻﻼﺣﯾﺎت
درﺟﺔ اﻟﺗﻣﻛﯾن ﺑﻌد ﻋﻣﻠﯾﺔ -4
اﻟﺣﺎﺻﻠﺔ ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوى اﻟﺗﻐﯾﯾر 
  .ﻋﻣﻠﯾﺔ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرار
رﻓض اﻟﻔرض اﻟﺻﻔري اﻟﻘﺎﺋل -  94.9  73.884
ﺑﺄﻧﮫ ﻻ ﯾوﺟد ﺗﻣﻛﯾن ﺗﻧظﯾﻣﻲ ﺑﻌد 
ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺣﺎﺻﻠﺔ ﻋﻠﻰ 
ﻣﺳﺗوى ﻋﻣﻠﯾﺔ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرار و 
ﻗﺑول اﻟﻔرض اﻟﺑدﯾل اﻟﻘﺎﺋل ﺑﺄن 
ھﻧﺎك ﺗﻣﻛﯾن ﺗﻧظﯾﻣﻲ ﺑﻌد ﻋﻣﻠﯾﺔ 
اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺣﺎﺻﻠﺔ ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوى 
  .رارﻋﻣﻠﯾﺔ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘ
درﺟﺔ اﻟﺗﻣﻛﯾن ﺑﻌد ﻋﻣﻠﯾﺔ -5
اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺣﺎﺻﻠﺔ ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوى 
  .وﺳﺎﺋل اﻻﺗﺻﺎل و اﻹﻋﻼم
اﻟﻔرض اﻟﺻﻔري اﻟﻘﺎﺋل  رﻓض-  94.9  55.193
ﺑﺄﻧﮫ ﻻ ﯾوﺟد ﺗﻣﻛﯾن ﺗﻧظﯾﻣﻲ ﺑﻌد 
ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺣﺎﺻﻠﺔ ﻋﻠﻰ 
ﻣﺳﺗوى وﺳﺎﺋل اﻻﺗﺻﺎل و 
اﻟﻔرض اﻟﺑدﯾل  ﻗﺑولاﻹﻋﻼم و 
اﻟﻘﺎﺋل ﺑﺄن ھﻧﺎك ﺗﻣﻛﯾن ﺗﻧظﯾﻣﻲ 
ﺑﻌد ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺣﺎﺻﻠﺔ ﻋﻠﻰ 
ﻣﺳﺗوى وﺳﺎﺋل اﻻﺗﺻﺎل و 
  .اﻹﻋﻼم
   %        001ﻧﺳﺗﻧﺗﺞ ﻣﻣﺎ ﺳﺑق أن اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻷوﻟﻰ ﺗﺣﻘﻘت ﺑﻧﺳﺑﺔ -
  .زﯾﺎدة اﻟﺛﻘﺔ ﻓﻲ اﻟﻌﺎﻣل ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﺻﻧﺎﻋﯾﺔ ﯾﻌﻣل ﻋﻠﻰاﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ : و اﻟداﻟﺔ ﻋﻠﻰ أن
  





  ﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟدراﺳﺔ-:ﺛﺎﻟﺛﺎ
إن ﻧﺟﺎح أي دراﺳﺔ ﻋﻠﻣﯾﺔ ﻣرھون ﺑﺎﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﻣﺗﺣﺻل ﻋﻠﯾﮭﺎ ، و ﻋﻠﯾﮫ اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﺗﻲ    
  :ﺗوﺻﻠت إﻟﯾﮭﺎ دراﺳﺗﻧﺎ ھﻲ ﻛﺎﻟﺗﺎﻟﻲ
  :اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﺟزﺋﯾﺔ- 1
ھذا ,  %03.19ﻧﻼﺣظ ﻣن ﺧﻼل اﻟﺟدول أن أﻛﺑر ﻧﺳﺑﺔ ﻣن ﻧﺎﺣﯾﺔ اﻟﺟﻧس ھﻲ ﻧﺳﺑﺔ اﻟذﻛور-
ﯾﺗطﻠب ﻗوة ﻋﺿﻠﯾﺔ و ﻛذا ﺗﺣﻣل اﻟﺿﻐط اﻟﻧﺎﺗﺞ ﻋن ﻋﻣﻠﯾﺔ راﺟﺢ إﻟﻰ طﺑﯾﻌﺔ اﻟﻌﻣل اﻟذي 
اﻟﺗﻐﯾﯾر ، ﻛﻣﺎ أﻧﮫ ﯾﻌﺗﻣد ﻋﻠﻰ ﻧﻣط اﻟﻌﻣل اﻟﺗﻧﺎوﺑﻲ و ھذا ﻣﺎ ﯾﺗﻌﺎرض ﻣﻊ ﻗدرات اﻹﻧﺎث ﻓﻲ 
  .ھذه اﻟﻔﺗرة
ﺳﻧﺔ ھﻲ اﻟﻧﺳﺑﺔ اﻟﻐﺎﻟﺑﺔ ﻓﻲ 54إﻟﻰ63ﻧﻼﺣظ أن ﻧﺳﺑﺔ اﻟﻌﻣﺎل اﻟذي ﯾﺗراوح ﻋﻣرھم ﺑﯾن -
اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﻣﺎ ﺗﺗوﻓر ﻓﯾﮭم ھذا ﻣﺎ ﯾﻌﻛس واﻗﻊ %   12.04اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ب
ﻧﺗﯾﺟﺔ ﻣﻣﺎرﺳﺔ ﻋﻣﻠﮭم ﻟﻔﺗرة ﻣﻌﺗﺑرة ،  ﻛﻣﺎ أن ھذه اﻟﻔﺗرة ﻋﺎدة ﻣﺎ ﯾﺷﮭد  اﻟﺧﺑرة و اﻷﻗدﻣﯾﺔ
اﻹﻧﺳﺎن اﺳﺗﻘرارا اﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺎ، و ﺑﮭذا ﺗﺳﺗطﯾﻊ إدارة اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻻﺗﻛﺎل ﻋﻠﻰ ھذه اﻟﻔﺋﺔ و ﻣﻧﺣﮭﺎ 
ﻣﺎل، و ھذا ﻻ ﻣﺣﺎل ﯾﻌود ﺑﺎﻟﻧﻔﻊ ﻋﻠﻰ اﻟﻌدﯾد ﻣن اﻟﺻﻼﺣﯾﺎت و ﺑﻌض اﻟﺣرﯾﺔ ﻓﻲ أداء اﻷﻋ
اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، ھذا ﻣﺎ ﺗﺳﻌﻰ إﻟﯾﮫ ھذه اﻷﺧﯾرة ﻣن ﺧﻼل ﺑرﻧﺎﻣﺞ اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ اﻟذي ﺑدوره 
ﺣﻘق أﻛﺑر ﻗدر ﻣﻣﻛن ﻣن أﺑﻌﺎد اﻟﺗﻣﻛﯾن اﻟذي ﯾﻌد آﻟﯾﺔ ﺟدﯾدة ﻓﻲ اﻹدارة اﻟﻣﻌﺎﺻرة اﻟذي 
  . ﯾﺳﻣﺢ ﻟﻠﻌﻣﺎل أداء أﻋﻣﺎﻟﮭم ﺑﻛل طﻼﻗﺔ و ﺣرﻓﯾﺔ 
اﻟزواج ﯾﻌﻣل ﺑﺻﻔﺔ ﻋﺎﻣﺔ ﻋﻠﻰ  ﻋﺎﻣل ﻛﺑﯾر ﻣن اﻟﻣﺗزوﺟﯾن ﯾرﺟﻊ إﻟﻰ أن ﻛذﻟك وﺟود ﻋدد-
اﺳﺗﻘرار اﻟﻌﺎﻣل ﻣن اﻟﻧﺎﺣﯾﺔ اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ و اﻟﻧﻔﺳﯾﺔ و ھذا ﻣﺎ ﯾﻧﻌﻛس إﯾﺟﺎﺑﺎ ﻋﻠﻰ اﺳﺗﻘراره 
  . ،ھذه اﻟزﯾﺎدة ﻧﺗﺟت ﻣن ﺧﻼل إﺷﺑﺎع ﺣﺎﺟﯾﺎﺗﮫ و ﺗﺣﻘﯾق ذاﺗﮫاﻟوظﯾﻔﻲ و ﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ زﯾﺎدة أداؤه
أن أﻛﺑر ﻧﺳﺑﺔ ﻣﺛﻠت ﻋﯾﻧﺔ اﻟﺑﺣث ھﻲ ﻓﺋﺔ اﻟﻣﺳﺗوى  ﻧﺳﺗﻧﺗﺞ ﻛذﻟك ﻣن ﺧﻼل اﻟدراﺳﺔ-
   اﻟﺛﺎﻧوي، ﺛم اﻟﻣﺳﺗوى اﻟﺟﺎﻣﻌﻲ، و ھذا راﺟﻊ ﻟﻛون اﻷﻋﻣﺎل ﺗﺗطﻠب ﺗﻛوﯾن و ﺗﺄھﯾل ﻣﮭﻧﻲ
، ﺧﺎﺻﺔ أن طﺑﯾﻌﺔ ﻧﺷﺎط اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺻﻧﺎﻋﻲ ﻓﮭﻲ و ﻋﻠﻣﻲ و ھذا ﻟﻣواﻛﺑﺔ ﻛل اﻟﻣﺳﺗﺟدات




وع ﻣن اﻷﻗﺳﺎم ﻻ ﯾﺣﺗﺎج ﺗﺣﺗﺎج ﻋدد ﻛﺑﯾر ﻣن اﻟﻌﻣﺎل ﻓﻲ أﻗﺳﺎم اﻹﻧﺗﺎج و اﻟﺗوزﯾﻊ و ھذا ﻧ
  .ﻋدد ﻛﺑﯾر ﻣن ذوي اﻟﻣؤھل اﻟﻌﺎﻟﻲ
        وﯾﻼﺣظ أن ھﻧﺎك ﺗﺑﺎﯾن ﻓﻲ ﺣﺟم طﺑﻘﺎت اﻟﻌﯾﻧﺔ و ھذا ﺣﺳب طﺑﯾﻌﺔ ﻧﺷﺎط اﻟﻣؤﺳﺳﺔ 
و اﻟﺷرﯾﺣﺔ  و اﻟﮭﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ اﻟﺟدﯾد، ﺣﯾث ﻧﺟد ﻛل ﻣﺻﻠﺣﺔ ﺗﺗطﻠب ﻋدد ﻣﺣدد ﻣن اﻟﻌﻣﺎل
ﻧﻔﯾذ ﻓﻲ اﻟﻣﺳﺗوى اﻷدﻧﻰ و ھذا ﻛذﻟك اﻟﺗﻲ ﺗﺗرﺑﻊ ﻋﻠﻰ ﻋدد ﻛﺑﯾر ﻣن اﻟﻌﻣﺎل ھﻲ أﻋوان اﻟﺗ
  .ﻟطﺑﯾﻌﺔ ﻧﺷﺎط اﻻﻧﺗﺎﺟﻲ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ و ﺑﮭذا ﻛﻠﻣﺎ اﺗﺟﮭﻧﺎ ﺗﺻﺎﻋدﯾﺎ ﻛﻠﻣﺎ ﻗل ﻋدد اﻟﻌﻣﺎل
  :و اﻟﻣﺗﻣﺛﻠﺔ ﻓﻲ :ﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟدراﺳﺔ ﻓﻲ ﺿوء اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟﻔرﻋﯾﺔ اﻷوﻟﻰ 1- 1
اﻟﻌﻣل ﺑﺷﻛل ﻛﺑﯾر ﻓﻲ  أن اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﯾﺳﺎھم ﻓﻲ ﺗﺣﻘﯾق اﻟﺷﻌور ﺑﺎﻟﺗﺣﻛم ﻓﻲ أداء
  اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﺻﻧﺎﻋﯾﺔ
  :وﻗد ﺟﺎءت ھذه اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ ﻋﻠﻰ اﻟﺷﻛل اﻟﺗﺎﻟﻲ 
أﺛﺑﺗت ﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟدراﺳﺔ أن ھﻧﺎك زﯾﺎدة ﻓﻲ ﻣﺳﺗوى اﻷداء ﺑﻌد اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺣﺎﺻل ﻓﻲ اﻟﮭﯾﻛل  -1
اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻟﻛﻧﮭﺎ ﺑدرﺟﺔ ﺗﻛﺎد ﻣوﺟﺑﺔ و ھو ﻣﺎ ﯾؤﻛده اﻟﻣﺗوﺳط اﻟﺣﺳﺎﺑﻲ اﻟﻣرﺟﺢ ﻟﻠﻌﺑﺎرات 
ﻟﻛﻠﯾﺔ ﻟزﯾﺎدة ﻣﺳﺗوى اﻷداء ﺑﻌد اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺣﺎﺻل ﻋﻠﻰ اﻟﮭﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ اﻟداﻟﺔ ﻋﻠﻰ اﻟدرﺟﺔ ا
و ﺑﺎﻻﻧﺣراف اﻟﻣﻌﯾﺎري اﻟدال ﻋﻠﻰ وﺟود اﺗﻔﺎق ﺑﯾن اﻟﻌﻣﺎل ﻓﻲ  64399,1ــ و اﻟﻣﻘدر ﺑ
  :و ذﻟك ﻣن ﺧﻼل 6635,0 ــاﻹﺟﺎﺑﺔ ﻋن اﻟﻌﺑﺎرات اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ و اﻟﻣﻘدر ﺑ
ﺑﻣﺗوﺳط  10ﯾﮫ اﻟﻌﺑﺎرة رﻗمﺗﻐﯾﯾر اﻟﮭﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﯾﯾﺳر ﺳﯾر اﻟﻌﻣل وھو ﻣﺎ دﻟت ﻋﻠ-
  3408,2=ﺣﺳﺎﺑﻲ 
ﺑﻣﺗوﺳط ﺣﺳﺎﺑﻲ  20ﺗﻐﯾﯾر اﻟﻣﺻﺎﻟﺢ ﯾﺳﺎﻋد ﻋﻠﻰ ﺳﯾر اﻟﻌﻣل وھو ﻣﺎ دﻟت ﻋﻠﯾﮫ اﻟﻌﺑﺎرة رﻗم-
  9376,2=
ﺑﻣﺗوﺳط ﺣﺳﺎﺑﻲ  30دﻣﺞ اﻟﻣﺻﺎﻟﺢ ﯾﺳﺎﻋد ﻋﻠﻰ ﺳﯾر اﻟﻌﻣل وھو ﻣﺎ دﻟت ﻋﻠﯾﮫ اﻟﻌﺑﺎرة رﻗم-
  9371,1=
 40وھو ﻣﺎ دﻟت ﻋﻠﯾﮫ اﻟﻌﺑﺎرة رﻗمﻋﻼﻗﺔ اﻟﻌﻣل ﻣﺣدودة اﻟﻣدة ﺗؤﺛر ﻋﻠﻰ ﻣردود اﻟﻌﺎﻣل -
   8434,1=ﺑﻣﺗوﺳط ﺣﺳﺎﺑﻲ 




 50ﺗﻐﯾﯾر ﻣﻧﺻب ﻋﻣل اﻟﻌﻣﺎل ﯾﺗﻧﺎﺳب ﻣﻊ ﻣؤھﻼھم وھو ﻣﺎ دﻟت ﻋﻠﯾﮫ اﻟﻌﺑﺎرة رﻗم-
   4088,1ﺑﻣﺗوﺳط ﺣﺳﺎﺑﻲ ﯾﺳﺎوي
ﺗﺣﻘﯾق اﻟﺗﻣﻛﯾن ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﯾﻌود إﻟﻰ ﻣدى ﺣﺳن ﺗﻧﻔﯾذ  ﻣن ﺧﻼل ﻣﺎ ﺳﺑق ﯾﻣﻛن اﻟﻘول ﺑﺄن
ﻣﺗطﻠﺑﺎﺗﮫ اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ ﻣن ﺗوﻓﯾر اﻟﻣﻧﺎخ اﻟﻣﻧﺎﺳب اﻟذي ﯾﺗرﺗب ﻋﻧﮫ ﺗﻐﯾﯾر ﻓﻲ اﻟﮭﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ 
      ﺑﻣﺎ ﯾﺗﻧﺎﺳب ﻣؤھﻼت اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﻣﺎدﯾﺔ و اﻟﺑﺷرﯾﺔ و إﯾﺟﺎد اﻟﺛﻘﺔ و اﻟﺗﻌﺎون ﺑﯾن اﻟﻌﻣﺎل 
أﺟل زﯾﺎدة اﻟﻣردودﯾﺔ، ﻛذﻟك إﺑﻌﺎد ﻛل اﻟﻌواﻣل و اﻹدارة ﻟﺗﺳﯾﯾر اﻟﻌﻣل ﺑﺎﻟﺷﻛل اﻟﺻﺣﯾﺢ ﻣن 
  .اﻟﺗﻲ ﻣن ﺷﺄﻧﮭﺎ ﺗﻌﯾق اﻟﻌﺎﻣل ﻋﻠﻰ ﺗﺣﻣل اﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔ
ﻓﺑﮭذا ﻧﺟد أن اﻟﺗﻣﻛﯾن ﻟﯾس ﺣﻼ ﺳﮭﻼ و ﻟﻛﻧﮫ ﺑرﻧﺎﻣﺞ ﺗﻐﯾﯾري ﺗﺟدﯾدي ﺗﺳﺑﻘﮫ ﺑراﻣﺞ ﻣﺗﻌددة 
ﻟﺗﮭﯾﺋﺔ اﻟﻣﻧﺎخ اﻟﻣﻧﺎﺳب ﻟﺗطﺑﯾق ھذه اﻟرؤﯾﺔ و اﻟﺗﻲ ﺑﻧﺟﺎﺣﮭﺎ ﯾﺣﻘق اﻟﻌﺎﻣل ھدﻓﮫ اﻟﺧﺎص ﻓﻲ 
  .ﺗﺣﻘﯾق اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻟﮭدﻓﮭﺎ اﻟﻌﺎم ، و ھذا ﻣﺎ ﺳﻌت إﻟﯾﮫ اﻟﻣؤﺳﺳﺔإطﺎر 
ﻓﻲ ﻣﺳﺗوى أداء اﻟﻌﺎﻣل ﺑﻌد اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺣﺎﺻل ﻓﻲ  ﻣﻌﺗﺑرة و ﻛذﻟك ﯾﺗﺿﺢ أن ھﻧﺎك زﯾﺎدة  -2 
اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻹدارﯾﺔ و ھو ﻣﺎ ﯾؤﻛده اﻟﻣﺗوﺳط اﻟﺣﺳﺎﺑﻲ اﻟﻣرﺟﺢ ﻟﻠﻌﺑﺎرات اﻟداﻟﺔ ﻋﻠﻰ درﺟﺔ 
 ـاﻟﺣﺎﺻل ﻓﻲ اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻹدارﯾﺔ و اﻟﻣﻘدر ﺑاﻟﻛﻠﯾﺔ ﻟزﯾﺎدة ﻣﺳﺗوى اﻷداء ﺑﻌد اﻟﺗﻐﯾﯾر 
و ﺑﺎﻻﻧﺣراف اﻟﻣﻌﯾﺎري اﻟدال ﻋﻠﻰ وﺟود اﺗﻔﺎق ﺑﯾن اﻟﻌﻣﺎل ﻓﻲ اﻹﺟﺎﺑﺔ ﻋن  28274,2
  :و ذﻟك ﻣن ﺧﻼل 551955,0 ـاﻟﻌﺑﺎرة اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ و اﻟﻣﻘدر ﺑ
 90اﻟﻣﻧﺟزة و ھو ﻣﺎ دﻟت ﻋﻠﯾﮫ اﻟﻌﺑﺎرة رﻗم  لأن اﻟرﻗﺎﺑﺔ ﺗزﯾد ﻣن ﺟدﯾﺔ اﻟﻌﻣل ﻋﻠﻰ اﻷﻋﻣﺎ-
  9015,2=ﺣﺳﺎﺑﻲ  ﺑﻣﺗوﺳط
 80أن اﻟﻣﺳؤول اﻟﻣﺑﺎﺷر ﯾﺗرك ﻟﻠﻌﺎﻣل اﻟﺣرﯾﺔ ﻷداء اﻷﻋﻣﺎل ھو ﻣﺎ دﻟت ﻋﻠﯾﮫ اﻟﻌﺑﺎرة رﻗم -
  5,2=ﺑﻣﺗوﺳط ﺣﺳﺎﺑﻲ 
أن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﻔرض ﻋﻠﻰ اﻟﻌﻣﺎل اﺳﺗﻌﻣﺎل وﺳﺎﺋل اﻻﺗﺻﺎل اﻟﺣدﯾﺛﺔ ھو ﻣﺎ دﻟت ﻋﻠﯾﮫ -
   5654,2=ﺑﻣﺗوﺳط ﺣﺳﺎﺑﻲ  60اﻟﻌﺑﺎرة رﻗم 




 70أواﻣر ﺗﻌﯾق ﻋﻣل اﻟﻌﻣﺎل ھو ﻣﺎ دﻟت ﻋﻠﯾﮫ اﻟﻌﺑﺎرة رﻗم أن ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻻﺗﺻﺎل ﻋﻠﻰ ﺷﻛل -
  9324,2=ﺑﻣﺗوﺳط ﺣﺳﺎﺑﻲ 
ﻣن ﺧﻼل ﻣﺎ ﺳﺑق ﯾﻣﻛن اﻟﻘول ﺑﺄﻧﮫ ﻛﻠﻣﺎ ﯾﻛون ﺗﻐﯾﯾر ﺟﯾد ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوى اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻹدارﯾﺔ 
     اﻟﻧﺎﺗﺟﺔ ﻣن ﺗﺣﻣل اﻟﻌﻣﺎل ﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔ أﻛﺑر ﺗﺟﺎه ﻋﻣﻠﮭم ﻛل ﻣﺎ ﯾزﯾد ذﻟك ﻣن ﺟدﯾﺔ اﻟﻌﻣل 
ﻟﻌﺎﻣل ﻣن ﻗﺑل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ و ھذا ﻣﺎ ﯾﺗﯾﺢ ﻟﮭم ﻓرﺻﺔ اﻟﺣرﯾﺔ ﻓﻲ ﺗﺄدﯾﺔ و ﺑذﻟك ﺗزﯾد اﻟﺛﻘﺔ ﻓﻲ ا
  .و ﻋﻠﯾﮫ ﯾﺿﺎﻋف اﻟﻌﻣﺎل ﻋﻣﻠﮭم ﺑﻛل ﻛﻔﺎءةﺑﻌض اﻟﻣﮭﺎم ﺑﺎﻟطرﯾﻘﺔ اﻟﻣﺣﺑذة ﻟدﯾﮭم، 
اﻷداء ﺑﻌد اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺣﺎﺻل  اﻟﺗﺣﻛم ﻓﻲ وأﺛﺑﺗت  ﻛذﻟك اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ أن ھﻧﺎك زﯾﺎدة ﻓﻲ ﻣﺳﺗوى -3
ھو ﻣﺎ ﯾؤﻛده اﻟﻣﺗوﺳط اﻟﺣﺳﺎﺑﻲ اﻟﻣرﺟﺢ  ﺑدرﺟﺔ ﻣوﺟﺑﺔ و ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوى اﻟﺑراﻣﺞ اﻟﺗدرﯾﺑﯾﺔ
ﻋﻠﻰ اﻷداء ﺑﻌد اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺣﺎﺻل  اﻟﺗﺣﻛم ﻓﻲ ﻟﻠﻌﺑﺎرة اﻟداﻟﺔ ﻋﻠﻰ اﻟدرﺟﺔ اﻟﻛﻠﯾﺔ ﻟزﯾﺎدة ﻣﺳﺗوى
و ﺑﺎﻻﻧﺣراف اﻟﻣﻌﯾﺎري اﻟدال ﻋﻠﻰ وﺟود  2772,2 ـو اﻟﻣﻘدر ﺑ ﻣﺳﺗوى اﻟﺑراﻣﺞ اﻟﺗدرﯾﺑﯾﺔ
  :و ذﻟك ﻣن ﺧﻼل 15917,0 ـﺑ اﺗﻔﺎق ﺑﯾن اﻟﻌﻣﺎل ﻓﻲ اﻹﺟﺎﺑﺔ ﻋن اﻟﻌﺑﺎرة اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ و اﻟﻣﻘدر
ھو ﻣﺎ دﻟت ﻋﻠﯾﮫ اﻟﻌﺑﺎرة رﻗم  اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﺷﺟﻊ و ﺗدﻋم اﻷﻓﻛﺎر اﻟﻣﺗﻌﻠﻘﺔ ﺑﺗﺣﺳﯾن اﻷداءأن -
  2623,2=ﺑﻣﺗوﺳط ﺣﺳﺎﺑﻲ  31
 11ھو ﻣﺎ دﻟت ﻋﻠﯾﮫ اﻟﻌﺑﺎرة رﻗم  ﺗﻘرﯾﺑﺎ ﺟﻣﯾﻊ اﻟﻌﻣﺎل ﯾﺳﺗﻔﯾدون ﻣن اﻟﺑراﻣﺞ اﻟﺗدرﺑﯾﺔأن -
  1623,2=ﺑﻣﺗوﺳط ﺣﺳﺎﺑﻲ 
ﺑﻣﺗوﺳط  21ھو ﻣﺎ دﻟت ﻋﻠﯾﮫ اﻟﻌﺑﺎرة رﻗم  ﺗزﯾد ﻣن إﺗﻘﺎن اﻟﻌﻣل اﻟﺑراﻣﺞ اﻟﺗدرﯾﺑﯾﺔأن 
  9062,2=ﺣﺳﺎﺑﻲ 
ﺑﻣﺗوﺳط ﺣﺳﺎﺑﻲ  01ھو ﻣﺎ دﻟت ﻋﻠﯾﮫ اﻟﻌﺑﺎرة رﻗم  اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﻘدم اﻟﺑراﻣﺞ اﻟﺗدرﯾﺑﯾﺔأن 
  7591,2=
ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوى اﻟﺑراﻣﺞ و ﻣن ﺧﻼل ﻣﺎ ﺳﺑق ﯾﻣﻛن اﻟﻘول ﺑﺄﻧﮫ ﻛﻠﻣﺎ ﯾﻛون ھﻧﺎك ﺗﻐﯾﯾر ﻋﺎدل 
ﻸﻓراد ﻣﺳؤوﻟﯾﺔ أﻛﺑر ﻟﻟﻘدرات اﻹﺑداﻋﯾﺔ ﻟﻠﻔرد اﻟﻌﺎﻣل، وھذا ﻣﺎ ﯾﻌطﻲ ازﯾد ﺗﻛﻠﻣﺎ  اﻟﺗدرﯾﺑﯾﺔ 




ﻓﺎﻋﻠﯾﺗﮫ و ﻋﻠﯾﮫ ﯾزداد أداﺋﮫ و ﺑﻛل ﻛﻔﺎءة  ﺗﻣﻛﻧﮭم ﻣن اﻛﺗﺳﺎب إﺣﺳﺎس أﻛﺑر ﺑﺈﻧﺟﺎز ﻋﻣﻠﮭم
داﺧل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ و ﺑﮭذا ﺗزﯾد ﺛﻘﺗﮫ ﺑﻧﻔﺳﮫ و ھذا ﻣﺎ ﯾﺳﻌﻰ إﻟﯾﮫ ﺑرﻧﺎﻣﺞ اﻟﺗﻐﯾﯾر ﻣن ﺧﻼل  
  .ﺗﺣﻘﯾﻘﮫ ﻟﻠﺗﻣﻛﯾن
اﻷداء ﺑﻌد اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺣﺎﺻل ﻋﻠﻰ  اﻟﺗﺣﻛم ﻓﻲ ﺳﺔ أن ھﻧﺎك زﯾﺎدة ﻓﻲ ﻣﺳﺗوىو أﺛﺑﺗت اﻟدرا -4
ﺑدرﺟﺔ ﻣوﺟﺑﺔ و ھو ﻣﺎ ﯾؤﻛده اﻟﻣﺗوﺳط اﻟﺣﺳﺎﺑﻲ اﻟﻣرﺟﺢ ﻟﻠﻌﺑﺎرات  اﻟﺗﻛوﯾن و اﻟﺗرﻗﯾﺔ ﻛﯾﻔﯾﺔ
    اﻟﺗﻛوﯾن  ﻛﯾﻔﯾﺔاﻟداﻟﺔ ﻋﻠﻰ اﻟدرﺟﺔ اﻟﻛﻠﯾﺔ ﻟزﯾﺎدة ﻣﺳﺗوى اﻷداء ﺑﻌد اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺣﺎﺻل ﻋﻠﻰ 
و ﺑﺎﻻﻧﺣراف اﻟﻣﻌﯾﺎري اﻟدال ﻋﻠﻰ وﺟود اﺗﻔﺎق ﺑﯾن اﻟﻌﻣﺎل  1186,2ـ و اﻟﻣﻘدر ﺑ و اﻟﺗرﻗﯾﺔ
  :و ذﻟك ﻣن ﺧﻼل 16951,0 ـﻓﻲ اﻹﺟﺎﺑﺔ ﻋن اﻟﻌﺑﺎرة اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ و اﻟﻣﻘدر ﺑ
 41ھو ﻣﺎ دﻟت ﻋﻠﯾﮫ اﻟﻌﺑﺎرة رﻗم  اﻟﺗﻛوﯾن ﯾﺗم ﻛﻠﻣﺎ طرأ أي ﺗﻐﯾﯾر داﺧل اﻟﻣؤﺳﺳﺔأن -
  1989,2=ﺑﻣﺗوﺳط ﺣﺳﺎﺑﻲ 
ﺑﻣﺗوﺳط  51ھو ﻣﺎ دﻟت ﻋﻠﯾﮫ اﻟﻌﺑﺎرة رﻗم  ب اﻷﻣر ذﻟكاﻟﻌﺎﻣل ﯾﺗﻠﻘﻰ اﻟﺗﻛوﯾن ﻛﻠﻣﺎ ﺗطﻠأن -
  3879,2= ﺣﺳﺎﺑﻲ 
ﺑﻣﺗوﺳط  61ھو ﻣﺎ دﻟت ﻋﻠﯾﮫ اﻟﻌﺑﺎرة رﻗم  ﺗﺗﯾﺢ ﻟﻠﻌﺎﻣل ﻓرﺻﺔ اﻟﺗﻘدم و اﻟﻧﻣوأن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ -
  49549,2=ﺣﺳﺎﺑﻲ 
و ﺗﻌطﻲ  اﻟﺗﻛوﯾن و اﻟﺗرﻗﯾﺔاﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺑراﻣﺞ ﺗﻘدم و ﻣن ﺧﻼل ﻣﺎ ﺳﺑق ﯾﻣﻛن اﻟﻘول أﻧﮫ ﻛﻠﻣﺎ 
اﻟﻔرﺻﺔ ﻟﻛل ﻋﺎﻣل ﻟﻼﺳﺗﻔﺎدة ﻣﻧﮭﺎ ﻛﻠﻣﺎ ﯾزﯾد ﻣﺳﺗوى أداﺋﮫ ﺧﺎﺻﺔ إذا وﺿﻌت اﻟﻣؤﺳﺳﺔ 
و ﺗﻘوم ﺑﺗوﻓﯾرھﺎ ﺑﺣﺳب ﻣﺗطﻠﺑﺎت  ياﻟﺗﻐﯾﯾر ﮭﺎﺿﻣن ﺑرﻧﺎﻣﺟ اﻟﺗﻛوﯾﻧﯾﺔ و اﻟﺗرﻗﯾﺎتاﻟﺑراﻣﺞ 
 .اﻟﺟﯾد و ﯾواﻛب ﻣﺳﺗﺟدات اﻟﺗﻐﯾﯾر راﻟﻌﻣﺎل  ﺑذﻟك ﯾﺗﺧﻠص اﻟﻌﺎﻣل ﻣن اﻷداء ﻏﯾاﻟﻌﻣل و
و ھذا ﻻ ﯾﺗﺣﻘق  ﮭﺎإﻟﻰ ﻣﻌﻠوﻣﺎت و ﺧﺑرات و ﻣﮭﺎرات و ﺟﮭد ﻟﺗﺣﻘﯾق أھداﻓﻓﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﺣﺗﺎج 
ﺑﺎﺳﺗﺧدام ﻧظم و ﺳﯾﺎﺳﺎت إدارﯾﺔ ﺣدﯾﺛﺔ ﻟﺗﺗﻧﺎﺳب ﻣﻊ اﻟﻣﺗﻐﯾرات و اﻟﺗﺣدﯾﺎت اﻟﻌﺎﻟﻣﯾﺔ إﻻ 




اﻟﺗﻣﻛﯾن ھو اﻷداة اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ ﻟﺟﻌل اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻗﺎدرة ﻋﻠﻰ ﻣواﺟﮭﺔ و ﺑﮭذا ﺗﺟد أن اﻟﻣﻌﺎﺻرة، 
  .اﻟﺗﺣدﯾﺎت اﻟﻣﺳﺗﻘﺑﻠﯾﺔ
اﻟﺗﻐﯾﯾر و اﻟدال ﻋﻠﻰ أن   2دﻋﻣﮫ ﺻدق اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻷوﻟﻰ ﻣن ﺧﻼل ﺣﺳﺎب ﻛﺎو ھذا ﻣﺎ 
ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ  اﻟﻌﻣل ﺑﺷﻛل ﻛﺑﯾرأداء  ﺗﺣﻘﯾق اﻟﺷﻌور ﺑﺎﻟﺗﺣﻛم ﻓﻲ اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﯾﺳﺎھم ﻓﻲ
  .اﻟﺻﻧﺎﻋﯾﺔ
  :ﻲو اﻟﻣﺗﻣﺛﻠﺔ ﻓ :ﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟدراﺳﺔ ﻓﻲ ﺿوء اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟﻔرﻋﯾﺔ اﻟﺛﺎﻧﯾﺔ 2- 1
  .زﯾﺎدة اﻟﺛﻘﺔ ﻓﻲ اﻟﻌﺎﻣل ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﺻﻧﺎﻋﯾﺔ ﯾﻌﻣل ﻋﻠﻰأن اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ 
  :وﻗد ﺟﺎءت ھذه اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ ﻋﻠﻰ اﻟﺷﻛل اﻟﺗﺎﻟﻲ
ﻓرق ﺑﻌد اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺣﺎﺻل ﻓﻲ  زﯾﺎدة اﻟﺛﻘﺔ ﻓﻲ اﻟﻌﺎﻣلو أﺛﺑﺗت اﻟدراﺳﺔ ﻛذﻟك أن ھﻧﺎك -5
ﺑدرﺟﺔ ﻣوﺟﺑﺔ و ھو ﻣﺎ ﯾؤﻛده اﻟﻣﺗوﺳط اﻟﺣﺳﺎﺑﻲ اﻟﻣرﺟﺢ ﻟﻠﻌﺑﺎرات اﻟداﻟﺔ ﻋﻠﻰ  اﻟﻌﻣل
 ـو اﻟﻣﻘدر ﺑ ﻓرق اﻟﻌﻣلﺑﻌد اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺣﺎﺻل ﻓﻲ  اﻟﺛﻘﺔ ﻓﻲ اﻟﻌﺎﻣلزﯾﺎدة اﻟدرﺟﺔ اﻟﻛﻠﯾﺔ 
و ﺑﺎﻻﻧﺣراف اﻟﻣﻌﯾﺎري اﻟدال ﻋﻠﻰ وﺟود اﺗﻔﺎق ﺑﯾن اﻟﻌﻣﺎل ﻓﻲ اﻹﺟﺎﺑﺔ ﻋن  4717,2
  :و ذﻟك ﻣن ﺧﻼل  7944,0 ـاﻟﻌﺑﺎرة اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ و اﻟﻣﻘدر ﺑ
ھو ﻣﺎ  ﺔﻓرﺻﺔ اﺧﺗﯾﺎر اﻟﻔرﯾق اﻟﻣرﻏوب ﻓﯾﮫ ﺗزﯾد ﻣن وﻻء اﻟﻌﺎﻣل و اﻧﺗﻣﺎﺋﮫ ﻟﻠﻣؤﺳﺳأن -
  8439,2=ﺑﻣﺗوﺳط ﺣﺳﺎﺑﻲ  81دﻟت ﻋﻠﯾﮫ اﻟﻌﺑﺎرة رﻗم 
 91ھو ﻣﺎ دﻟت ﻋﻠﯾﮫ اﻟﻌﺑﺎرة رﻗم  اﻧﺿﻣﺎم اﻟﻌﺎﻣل إﻟﻰ ﻓرﯾق ﻋﻣل ﯾزﯾد ﻣن إﺑداﻋﮭم أن -
  0738,2=ﺑﻣﺗوﺳط ﺣﺳﺎﺑﻲ 
ھو ﻣﺎ دﻟت ﻋﻠﯾﮫ  اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﻣﻧﺢ ﻟﻌﻣﺎﻟﮭﺎ ﻓرﺻﺔ اﻻﺧﺗﯾﺎر ﻋﻧد اﻻﻧﺿﻣﺎم إﻟﻰ ﻓرﯾق اﻟﻌﻣلأن -
  4083,2=ﺣﺳﺎﺑﻲ ﺑﻣﺗوﺳط  71اﻟﻌﺑﺎرة رﻗم 




ﻣن ﺧﻼل ﻣﺎ ﺳﺑق ﯾﻣﻛن اﻟﻘول ﺑﺄﻧﮫ ﻛﻠﻣﺎ ﻛﺎﻧت ھﻧﺎك ﺿرورة ﻟﻠﻌﻣل ﺑﻔرق و ﺟﻣﺎﻋﺎت ﻋﻣل 
      ﻣن أداﺋﮫ  ﻣﻊ ﺗرك ھﺎﻣش ﻣن اﻟﺣرﯾﺔ ﻟﻠﻌﺎﻣل ﻻﺧﺗﯾﺎر اﻟﻔرﯾق اﻟﻣرﻏوب ﻓﯾﮫ ﻛﻠﻣﺎ ﯾزﯾد
  .ﺗﻣﺳﻛﮫ ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻧﺗﯾﺟﺔ ﻟزﯾﺎدة رﺿﺎه ﻋﻧﮭﺎ و
ﺗﯾﺎر اﻟﻌﺎﻣل ﻟﻠﻔرﯾق اﻟﻣراد اﻻﻧﺿﻣﺎم و ﻛذا ﻓرﺻﺔ اﺧ ﻣرناﻟو  ﻣﻌﯾقاﻟﻏﯾر  ﻓﻔرق اﻟﻌﻣل 
و ھذا  اﻟﻌﺎﻣل ﺑﺎﻻرﺗﯾﺎح ﻓﻲ ﺑﯾﺋﺔ اﻟﻌﻣل و ﺑذﻟك ﯾزﯾد ﻣﺳﺗوى رﺿﺎه اﻟوظﯾﻔﻲ ﯾﺣﺳس إﻟﯾﮫ
ﯾﻌﺗﺑر أﺳﻠوب ﻣن أﺳﺎﻟﯾب اﻟﺗﻣﻛﯾن اﻹداري اﻟذي ﺗﺳﻌﻰ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ إﻟﻰ ﺗﺣﻘﯾﻘﮫ ﻣن ﺧﻼل 
  .ﺑرﻧﺎﻣﺟﮭﺎ اﻟﺗﻐﯾﯾري 
 ﻋﻣﻠﯾﺔ إﺛراء اﻟﻌﻣلﺑﻌد اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺣﺎﺻل ﻓﻲ  زﯾﺎدة اﻟﺛﻘﺔ ﻓﻲ اﻟﻌﺎﻣلﻛﻣﺎ ﺛﺑت أن ھﻧﺎك -6
ﺑدرﺟﺔ ﻣوﺟﺑﺔ و ھو ﻣﺎ ﯾؤﻛده اﻟﻣﺗوﺳط اﻟﺣﺳﺎﺑﻲ اﻟﻣرﺟﺢ ﻟﻠﻌﺑﺎرات اﻟداﻟﺔ ﻋﻠﻰ اﻟدرﺟﺔ 
 ـو اﻟﻣﻘدر ﺑ ﻋﻣﻠﯾﺔ إﺛراء اﻟﻌﻣلﺑﻌد اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺣﺎﺻل ﻓﻲ  ﻟزﯾﺎدة اﻟﺛﻘﺔ ﻓﻲ اﻟﻌﺎﻣلاﻟﻛﻠﯾﺔ 
ﻣﺎل ﻓﻲ اﻹﺟﺎﺑﺔ ﻋن و ﺑﺎﻻﻧﺣراف اﻟﻣﻌﯾﺎري اﻟدال ﻋﻠﻰ وﺟود اﺗﻔﺎق ﺑﯾن اﻟﻌ 74704,2
  :و ذﻟك ﻣن ﺧﻼل  525036,0 ـاﻟﻌﺑﺎرة اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ و اﻟﻣﻘدر ﺑ
ھو ﻣﺎ دﻟت ﻋﻠﯾﮫ اﻟﻌﺑﺎرة  اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﺳﻌﻰ ﻋﻠﻰ زﯾﺎدة ﻋدد اﻟﻣﮭﺎم اﻟﺗﻲ ﯾﻘوم ﺑﮭﺎ اﻟﻌﺎﻣل أن -
  0005,2=ﺑﻣﺗوﺳط ﺣﺳﺎﺑﻲ  02رﻗم 
ﻠﯾﮫ ھو ﻣﺎ دﻟت ﻋ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﻣﻧﺢ اﻟﻣزﯾد ﻣن اﻟﺻﻼﺣﯾﺎت ﻓﻲ ﺣﺎﻟﺔ زﯾﺎدة ﻣﮭﺎم اﻟﻌﺎﻣلأن -
   5654,2=ﺑﻣﺗوﺳط ﺣﺳﺎﺑﻲ  12اﻟﻌﺑﺎرة رﻗم 
اﻟﻌﺎﻣل ﯾﺳﻌﻰ ﻟﺗﻘدﯾم ﺣﻠول ﺟدﯾدة ﻟﻠﻣﺷﻛﻼت اﻟﺗﻲ ﺗواﺟﮭﮫ ﻓﻲ اﻟﻣﮭﺎم اﻟﺗﻲ وﻛﻠت ﻟﮫ ﻣن أن -
   5392,2= ﺑﻣﺗوﺳط ﺣﺳﺎﺑﻲ  32ھو ﻣﺎ دﻟت ﻋﻠﯾﮫ اﻟﻌﺑﺎرة رﻗم  ﺟدﯾد و
ھو ﻣﺎ دﻟت و  اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﻔرض اﻟﻣزﯾد ﻣن اﻟﻣﺗﺎﺑﻌﺔ ﻋﻠﻰ اﻟوظﺎﺋف اﻟﺗﻲ ﺗم زﯾﺎدة ﻣﮭﺎﻣﮭﺎأن -
   4172,2=ﺑﻣﺗوﺳط ﺣﺳﺎﺑﻲ  22ﻋﻠﯾﮫ اﻟﻌﺑﺎرة رﻗم 
ﺗرك ھﺎﻣش ﻣن ﺑ ﻹﺛراء اﻟﻌﻣلﻣن ﺧﻼل ﻣﺎ ﺳﺑق ﯾﻣﻛن اﻟﻘول ﺑﺄﻧﮫ ﻛﻠﻣﺎ ﻛﺎﻧت ھﻧﺎك ﺿرورة 
     ﻛﻠﻣﺎ ﯾزﯾد ﺗﻣﺳﻛﮫ ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺑﺄن ﯾﻛون ﻟﮫ ﻗدر ﻛﺑﯾر ﻣن اﻟذاﺗﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﻌﻣلاﻟﺣرﯾﺔ ﻟﻠﻌﺎﻣل 




ﺗﺣﻘﯾق اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻟﮭدﻓﮭﺎ و ھﻲ ﺑذﻟك ﺗﻌد و ھذه ﻛذﻟك ﻣن أﻛﺑر اﻷﺳﺎﻟﯾب اﻟﻣﺳﺎﻋدة ﻋﻠﻰ 
أﺳﻠوب ﻣن أﺳﺎﻟﯾب اﻟﺗﻣﻛﯾن اﻟذي ﺗﺳﻌﻰ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻋﻠﻰ ﺗﺣﻘﯾﻘﮫ ﻣن  ﺧﻼل ﺑرﻧﺎﻣﺞ اﻟﺗﻐﯾﯾر 
  .اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ اﻟﻣﺳطر
ﻓﻲ ﻋﻣﻠﯾﺔ ﺗﻔوﯾض ﺑﻌد اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺣﺎﺻل  زﯾﺎدة اﻟﺛﻘﺔ ﻓﻲ اﻟﻌﺎﻣلو ﻛذﻟك أن ھﻧﺎك -7
ﻣرﺟﺢ ﻟﻠﻌﺑﺎرات اﻟداﻟﺔ ﻋﻠﻰ ﺑدرﺟﺔ ﻣوﺟﺑﺔ و ھو ﻣﺎ ﯾؤﻛده اﻟﻣﺗوﺳط اﻟﺣﺳﺎﺑﻲ اﻟ اﻟﺻﻼﺣﯾﺎت
   ﻋﻣﻠﯾﺔ ﺗﻔوﯾض اﻟﺻﻼﺣﯾﺎت ﻓﻲ ﺑﻌد اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺣﺎﺻل ﻟزﯾﺎدة اﻟﺛﻘﺔ ﻓﻲ اﻟﻌﺎﻣلاﻟدرﺟﺔ اﻟﻛﻠﯾﺔ 
و ﺑﺎﻻﻧﺣراف اﻟﻣﻌﯾﺎري اﻟدال ﻋﻠﻰ وﺟود اﺗﻔﺎق ﺑﯾن اﻟﻌﻣﺎل ﻓﻲ اﻹﺟﺎﺑﺔ  1186,2 ـو اﻟﻣﻘدر ﺑ
  :و ذﻟك ﻣن ﺧﻼل  7554,0 ـﻋن اﻟﻌﺑﺎرة اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ و اﻟﻣﻘدر ﺑ
ھو ﻣﺎ دﻟت ﻋﻠﯾﮫ اﻟﻌﺑﺎرة رﻗم  ﻟﺳﻠطﺔ ﯾﺗم ﺑﻧﺎء ﻋﻠﻰ اﻷﻧظﻣﺔ و اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﺎت اﻟﻣﺗﺑﻌﺔﺗﻔوﯾض اأن -
  4769,2=ﺑﻣﺗوﺳط ﺣﺳﺎﺑﻲ  52
 42ھو ﻣﺎ دﻟت ﻋﻠﯾﮫ اﻟﻌﺑﺎرة رﻗم  إدارة اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﻣﺎرس اﻟﺗﻔوﯾض ﻓﻲ ﺟﻣﯾﻊ ﻣﺳﺗوﯾﺎﺗﮭﺎأن -
   9376,2=ﺑﻣﺗوﺳط ﺣﺳﺎﺑﻲ 
  ﻻ ﻛﻣﻣﺎرﺳﺔ إدارﯾﺔ داﺋﻣﺔ اﻟﺗﻔوﯾض ﯾﺗم ﻓﻲ ﺣﺎﻟﺔ ﻏﯾﺎب اﻟرﺋﯾس اﻟﻣﺑﺎﺷر ﻟﻠﻣرؤوس ﻓﻘط أن -
   2204,2=ﺑﻣﺗوﺳط ﺣﺳﺎﺑﻲ  62ھو ﻣﺎ دﻟت ﻋﻠﯾﮫ اﻟﻌﺑﺎرة رﻗم و 
ﻣن ﺧﻼل ﻣﺎ ﺳﺑق ﯾﻣﻛن اﻟﻘول ﺑﺄﻧﮫ ﻛﻠﻣﺎ وﺿﻌت اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻓﻲ ﺑرﻧﺎﻣﺟﮭﺎ و ﺧططﮭﺎ 
ﻛﻠﻣﺎ ﺳﺎﻋد اﻟﻌﺎﻣل ﻋﻠﻰ اﺣﺗرام ﺑرﻧﺎﻣﺞ  ﻓﻲ ﺗﻔوﯾض اﻟﺻﻼﺣﯾﺎتاﻹﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﻧظﺎﻣﺎ ﻋﺎدﻻ 
داء ﻋﻣﻠﮫ و ﺑذﻟك ﺗزداد اﻟﺛﻘﺔ ﻓﯾﮫ ﻣن ﻗﺑل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ أاﻟﺗﻐﯾﯾر و ﺑذﻟك ﯾزداد ﻣﺳﺗوى 
   .اﻟﻣﺳﺗﺧدﻣﺔ
ﻋﻣﻠﯾﺔ اﺗﺧﺎذ ﺑﻌد اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺣﺎﺻل ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوى  زﯾﺎدة اﻟﺛﻘﺔ ﻓﻲ اﻟﻌﺎﻣلو أﯾﺿﺎ أن ھﻧﺎك -8
ﺑدرﺟﺎت ﻣوﺟﺑﺔ و ھو ﻣﺎ ﯾؤﻛده اﻟﻣﺗوﺳط اﻟﺣﺳﺎﺑﻲ اﻟﻣرﺟﺢ ﻟﻠﻌﺑﺎرات اﻟداﻟﺔ ﻋﻠﻰ  اﻟﻘرار
 ﻋﻣﻠﯾﺔ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘراراﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺣﺎﺻل ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوى  ﺑﻌد ﻟزﯾﺎدة اﻟﺛﻘﺔ ﻓﻲ اﻟﻌﺎﻣلاﻟدرﺟﺔ اﻟﻛﻠﯾﺔ 




و ﺑﺎﻻﻧﺣراف اﻟﻣﻌﯾﺎري اﻟدال ﻋﻠﻰ وﺟود اﺗﻔﺎق ﺑﯾن اﻟﻌﻣﺎل ﻓﻲ اﻹﺟﺎﺑﺔ  3455,2 ـو اﻟﻣﻘدر ﺑ
  :و ذﻟك ﻣن ﺧﻼل 4293,0 ـﻋن اﻟﻌﺑﺎرة اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ و اﻟﻣﻘدر ﺑ
و ﻛذا أن اﻟﻌﻣﺎل ﯾﺷﺎرﻛون ﺑدرﺟﺔ ﻋﺎﻟﯾﺔ ﻓﻲ ﻋﻣﻠﯾﺔ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرارات اﻟﺗﻲ ﺗﺗﻌﻠق ﺑﺄﻋﻣﺎﻟﮭم أن -
 –اﻟﻛم  –اﻟوﺿوح  –اﻟﺣداﺛﺔ  –اﻟدﻗﺔ ) اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗوﻓر ﻟﮭم ﻛل اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت اﻟﻣﻼﺋﻣﺔ ﻣن 
ﻣﺗوﺳط ﺑﻧﻔس اﻟ 92و  72رﻗم  ﺗﯾنھو ﻣﺎ دﻟت ﻋﻠﯾﮫ اﻟﻌﺑﺎر ﻻﺗﺧﺎذ اﻟﻘرار ( اﻟﺗوﻗﯾت 
  9329,2=ﺣﺳﺎﺑﻲ اﻟ
ھو ﻣﺎ دﻟت  أن ﻋﻣﻠﯾﺔ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرار ﺗﺗم ﻣن ﺧﻼل اﻟﺗﻧﺳﯾق ﺑﯾن اﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻹدارﯾﺔ اﻟﻣﺗﻌددة-
  2518,1=ﺑﻣﺗوﺳط ﺣﺳﺎﺑﻲ  82ﻋﻠﯾﮫ اﻟﻌﺑﺎرة رﻗم 
ﺑﺈﺷراك ﻋﻣﺎﻟﮭﺎ ﻓﻲ ﻋﻣﻠﯾﺔ اﺗﺧﺎذ ﻣن ﺧﻼل ﻣﺎ ﺳﺑق ﯾﻣﻛن اﻟﻘول ﺑﺄﻧﮫ ﻛﻠﻣﺎ ﻗﺎﻣت اﻟﻣؤﺳﺳﺔ 
اﻟﻘرارات و ﻛذا ﺗوﻓﯾر ﻟﮭم ﻛم ھﺎﺋل ﻣن اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت اﻟﺿرورﯾﺔ ﻟﺗرﺟﯾﺢ اﻟﻘرار اﻟﻣﻧﺎﺳب ﻷي 
ﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻛﻠﻣﺎ ﺗﺗﺟﺳد ﺑﻘوة ﻓﻛرة اﻟﺗﻣﻛﯾن ﻣﺷﻛل ﻣطروح أو اﻗﺗراح ﺟدﯾد ﯾﻌود ﺑﺎﻟﻔﺎﺋدة ﻋﻠﻰ ا
اﻟذي ﺗﻌد ﻓﯾﮫ ﻋﻣﻠﯾﺔ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرار ﻧﻘطﺔ أﺳﺎﺳﯾﺔ ﻣن أﺳﺎﻟﯾب ﺗﻔﻌﯾﻠﮫ و ھذا ﻻ ﯾﺗﺣﻘق ﻛذﻟك إﻻ 
إذا ﺳطر ﻓﻲ ﺑرﻧﺎﻣﺞ اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ اﻟﺳﺎﺋد و ﺑﮭذا ﺗﺳﺗطﯾﻊ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﺣﻘﯾق اﻟﻧﺟﺎﺣﺎت 
        ﻗدر ﻣن وﻻﺋﮭم ﺳواء ﺑوﺳطﮭﺎ اﻟداﺧﻠﻲ ﻣن ﺧﻼل ﻛﺳب رﺿﺎ ﻋﻣﺎﻟﮭﺎ و ﺗﺣﻘﯾق أﻛﺑر 
و اﻧﺗﻣﺎؤھم اﻟذي ﺳوف ﯾﺗرﺟم ﻓﻲ ﺷﻛل ﻣﺿﺎﻋﻔﺔ اﻟﺟﮭد ﻓﻲ اﻟﻌﻣل، أو ﺑوﺳطﮭﺎ اﻟﺧﺎرﺟﻲ 
  .ﺑﺗﺣﻘﯾق اﺳم ﻧﺎﺟﺢ ذو ﺟودة ﻋﺎﻟﻣﯾﺔ
ﺑﻌد اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺣﺎﺻل ﻋﻠﻰ  زﯾﺎدة اﻟﺛﻘﺔ ﻓﻲ اﻟﻌﺎﻣلﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ أن اﻟدراﺳﺔ أﺛﺑﺗت أن ھﻧﺎك  -9
و ﻣﺎ ﯾؤﻛده اﻟﻣﺗوﺳط اﻟﺣﺳﺎﺑﻲ ﺑدرﺟﺎت ﻣوﺟﺑﺔ و ھ وﺳﺎﺋل اﻻﺗﺻﺎل و اﻹﻋﻼمﻣﺳﺗوى 
ﺑﻌد اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺣﺎﺻل  ﻟزﯾﺎدة اﻟﺛﻘﺔ ﻓﻲ اﻟﻌﺎﻣلاﻟﻣرﺟﺢ ﻟﻠﻌﺑﺎرات اﻟداﻟﺔ ﻋﻠﻰ اﻟدرﺟﺔ اﻟﻛﻠﯾﺔ 
و ﺑﺎﻻﻧﺣراف اﻟﻣﻌﯾﺎري اﻟدال  0436,2 ـو اﻟﻣﻘدر ﺑ وﺳﺎﺋل اﻻﺗﺻﺎل و اﻹﻋﻼمﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوى 
و ذﻟك  22163,0ـ ﻋﻠﻰ وﺟود اﺗﻔﺎق ﺑﯾن اﻟﻌﻣﺎل ﻓﻲ اﻹﺟﺎﺑﺔ ﻋن اﻟﻌﺑﺎرة اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ و اﻟﻣﻘدر ﺑ
  :ﻣن ﺧﻼل 




ھو ﻣﺎ دﻟت ﻋﻠﯾﮫ اﻟﻌﺑﺎرة  ﺗﻘوم ﺑﺗوزﯾﻊ اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت داﺧل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺑﺷﻛل واﺳﻊأن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ -
  4769,2=ﺑﻣﺗوﺳط ﺣﺳﺎﺑﻲ  03رﻗم 
ھو ﻣﺎ دﻟت ﻋﻠﯾﮫ اﻟﻌﺑﺎرة  ﯾوﺟد اﻻﺗﺻﺎل داﺧل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺑﺎﻻﺗﺟﺎھﯾن اﻟﻧﺎزل و اﻟﺻﺎﻋد ﮫأﻧ-
  7858,2=ﺑﻣﺗوﺳط ﺣﺳﺎﺑﻲ  23رﻗم 
ھو ﻣﺎ دﻟت  ﺗﻧﺗﻘل ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺑﺷﻛل رﺳﻣﻲ ﻣن أﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوى اﻟﻰ أدﻧﺎه اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎتأن -
   1670,2=ﺑﻣﺗوﺳط ﺣﺳﺎﺑﻲ  13ﻋﻠﯾﮫ اﻟﻌﺑﺎرة رﻗم 
ﺑﺄن ﻧﺟﺎح أي ﻣؤﺳﺳﺔ ﻣرھون و ﻣرﻛز ﺑﺻﻔﺔ ﻛﺑﯾرة ﻋﻠﻰ ﻣن ﺧﻼل ﻣﺎ ﺳﺑق ﯾﻣﻛن اﻟﻘول 
ﺳﺎﻟﯾﺑﮫ ﻣدى ﺗدﻓق ﻛﻣﯾﺔ اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت اﻟﺗﻲ ﯾﺗﻠﻘﺎھﺎ اﻟﻌﺎﻣل ﺳواء ﻛﺎﻧت ﻣن اﻟﺑﯾﺋﺔ اﻟداﺧﻠﯾﺔ ﺑﻛﺎﻓﺔ أ
و أﻧواﻋﮫ أو ﻣن اﻟﺑﯾﺋﺔ اﻟﺧﺎرﺟﯾﺔ، و ھذا ﻣﺎ ﺗرﻣﻲ إﻟﯾﮫ آﻟﯾﺔ اﻟﺗﻣﻛﯾن اﻟذي ﺳﻌﻰ ﺑرﻧﺎﻣﺞ 
اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺳﺎﺋد إﻟﻰ ﺗﺣﻘﯾﻘﮭﺎ ﻟﻣﺎ ﻟﮫ ﻣن ﻓﺎﺋدة ﻣﺎدﯾﺔ ﻛﺑﯾرة ﺗﻌود ﻋﻠﻰ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻓﻲ وﺳط 
  .اﻟﻣؤﺳﺳﺎت اﻟﺻﻧﺎﻋﯾﺔ اﻟوطﻧﯾﺔ و اﻟدوﻟﯾﺔ
        2ﻘﺔ ﻣن ﺧﻼل ﺣﺳﺎب ﻛﺎأﺑﻌﺎدھﺎ اﻟﻣﺣﻘ ﺧﻣﺳﺔو ھذا ﻣﺎ دﻋﻣﮫ ﺻدق اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟﺛﺎﻧﯾﺔ ﺑ


















  اﻟﻧﺗﯾﺟﺔ اﻟﻌﺎﻣﺔ-2
  
إن اﻟﻧﺗﯾﺟﺔ اﻟﻌﺎﻣﺔ ﻟﻠدراﺳﺔ ھﻲ اﻟﺗﻲ ﺗؤﻛد اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟﻌﺎﻣﺔ و اﻟﺗﻲ ﺟﺎءت ﻋﻠﻰ اﻟﻧﺣو      
  :اﻟﺗﺎﻟﻲ
  .ﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﺻﻧﺎﻋﯾﺔﺑﺎ ﺗﺣﻘﯾق اﻟﺗﻣﻛﯾنﻟﻠﺗﻐﯾﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ دور ﻓﻲ 
ﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﺻﻧﺎﻋﯾﺔ، و ھو اﻟﺗﻣﻛﯾن ﺑﺎو ﻋﻠﯾﮫ ﻧﺳﺗﻧﺗﺞ أن ﻟﻠﺗﻐﯾﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ دور ﻓﻲ ﺗﺣﻘﯾق     
ﻣﺎ ﯾؤﻛده ﻗﯾﻣﺔ ﻣﻌﺎﻣل اﻻرﺗﺑﺎط ﺳﯾﺑرﻣﺎن ﺑراون و اﻟدال ﻋﻠﻰ وﺟود ﻋﻼﻗﺔ طردﯾﺔ ﻣوﺟﺑﺔ 
و ﻛذا ﺻدق اﻟﻔرﺿﯾﺔ  19,0:ـو اﻟﻣﻘدر ﺑ اﻟﺗﻣﻛﯾـــــــــنﺑﯾن اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ و ﺗﺣﻘﯾق 
    % 001و اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟﺛﺎﻧﯾﺔ ﺑﻧﺳﺑﺔ  % 08اﻷوﻟﻰ ﺑﻧﺳﺑﺔ 
 نﺧﺎﺻﺔ إذا ﻛﺎ اﻟﺗﻣﻛﯾنﻣن ھذه اﻟﻧﺗﯾﺟﺔ ﯾﺗﺿﺢ أن ﻟﻠﺗﻐﯾﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ دور ﻛﺑﯾر ﻓﻲ ﺗﺣﻘﯾق     
اﻟﺗﻐﯾﯾر ﻣﺧطط ﻟﮫ ﻣﺳﺑﻘﺎ أي ﺑوﺿﻊ اﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺎت ﻣﻧطﻘﯾﺔ و ﻣدروﺳﺔ ﻓﻲ ظل اﻹﻣﻛﺎﻧﯾﺎت 
ﺔ اﻟوﺳﺎﺋل اﻟﻣﺎدﯾﺔ و اﻟﻣﺎﻟﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﻣن ﺧﻼﻟﮭﺎ ﺗﺳﺗطﯾﻊ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﻣﺗﻠﻛﮭﺎ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺧﺎﺻ
ﻣن ﺗﻧﻔﯾذ ھذا اﻟﻣﺧطط ﻟﻛن اﻷﺧذ ﺑﺎﻟﺣﺳﺑﺎن اﻟﻌﺎﻣل اﻟﺑﺷري، ﺑﺎﻋﺗﺑﺎر أن اﻟﻌﺎﻣل ھو اﻟﻣﻧﻔذ 
  .اﻷول ﻟﮭذا اﻟﺗﻐﯾﯾر و ﻋﻠﯾﮫ ﯾدﺧل ھو ﻛذﻟك ﺿﻣن ھذا اﻟﻣﺧطط 
ﺎ اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﯾﺗﻣﺎﺷﻰ إﺣداث ﺗﻌدﯾﻼت ﻋﻠﻰ ھﯾﻛﻠﮭﻓﻛﻠﻣﺎ ﻛﺎﻧت اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﺳﻌﻰ ﺟﺎھدة ﻋﻠﻰ    
 و ﻣﺗطﻠﺑﺎت ﻋﻣﻠﮭﺎ و ﻣﺻﺎﻟﺣﮭﺎ و ﻛذا وﺿﻊ ﺧطط إﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ و ﺳﻌﯾﮭﺎ اﻟداﺋم ﻋﻠﻰ ﺗﻧﻔﯾذھﺎ 
و ﻣراﻗﺑﺗﮭﺎ و ﺗﺻﺣﯾﺢ اﻷﺧطﺎء ﺑﺎﻟﺷﻛل اﻟﺳرﯾﻊ و أﯾﺿﺎ إﻋداد ﺑراﻣﺞ ﺗدرﯾﺑﯾﺔ ﺗﺳﺎﻋد اﻟﻌﺎﻣل 
ﻋﻠﻰ ﺗﺄدﯾﺔ ﻣﮭﺎﻣﮫ ﺑﺎﻟطرق اﻟﺻﺣﯾﺣﺔ و ﻓﻲ أﻗل وﻗت ﻣﻣﻛن ﻣﻊ إﻣﻛﺎﻧﯾﺔ ﺗرﻗﯾﺗﮫ ﻓﻲ ﺣﺎﻟﺔ 
اﺳﺗﺣﻘﺎﻗﮫ ﻟﻠﻣﻧﺻب اﻟﺟدﯾد ﻣﻊ ﺗرك ﻟﮫ ھﺎﻣش ﻣن اﻟﺣرﯾﺔ ﻓﻲ اﺧﺗﯾﺎر اﻟﻔرﯾق اﻟﻣراد اﻻﻧﺿﻣﺎم 
ض ﻟﮫ ﺑﻌض اﻟﺻﻼﺣﯾﺎت ﻓﻲ اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ أو اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرارات دون اﻟﻠﺟوء إﻟﯾﮫ ﻣوازﯾﺎ ﻣﻊ ﺗﻔوﯾ
إﻟﻰ اﻟﺳﻠطﺔ اﻟﻌﻠﯾﺎ ﻣﻊ ﺗوﻓﯾر ﻟﮫ ﻛم ھﺎﺋل ﻣن وﺳﺎﺋل اﻻﺗﺻﺎل و اﻹﻋﻼم اﻟﺗﻲ ﻣن ﺧﻼﻟﮭﺎ 
ﺗﺳﺎﻋده ﻋﻠﻰ اﻟﺗﻌرف ﻋﻠﻰ اﻷﻋﻣﺎل اﻟﻣﻛﻠف ﺑﺎﻧﺟﺎزھﺎ ﻛذﻟك أھم اﻟﻘواﻧﯾن و اﻟﻠواﺋﺢ اﻟﺣدﯾﺛﺔ 
و اﻟﻣﺳﺗﺟدات، ﻛﻠﻣﺎ ﻧﺟد أن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺣﻘﻘت ﻣﻌظم اﻟﺗﻲ ﺗﺣدد ﻟﮫ ﻛﯾﻔﯾﺔ ﻣﺗﺎﺑﻌﺔ اﻷﻋﻣﺎل 




أﺳﺎﻟﯾب آﻟﯾﺔ اﻟﺗﻣﻛﯾن ﻣن ﺧﻼل اﻗﺗﻧﺎﻋﮭﺎ ﺑﻔﻠﺳﻔﺗﮫ، و اﻟﺗزﻣت ﺑﺗطﺑﯾﻘﮭﺎ و دﻋﻣﮭﺎ ﺿﻣن 






























   اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ أﻣر ﺣﺗﻣﻲ و ﺿروريﺑﻧﺎءا ﻋﻠﻰ ﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟدراﺳﺔ ﯾﻣﻛن اﻟﻘول ﺑﺄن         
ﯾﺣﻣل ﻓﻲ طﯾﺎﺗﮫ داﺋﻣﺎ اﻟﺗﺟدﯾد و اﻟﺗطوﯾر  ﻣﺳﺗﻣرة ﻋﻠﻰ اﻟﻣؤﺳﺳﺎت، ﻛﻣﺎ أﻧﮫ ﻋﻣﻠﯾﺔ إﻟزاﻣﻲو 
       ﻣﻊ اﻟطﺑﯾﻌﺔ و اﻟﻣﻧطق اﻟذي ﺗﻘوم ﻋﻠﯾﮫ اﻟﺣﯾﺎة ﻓﻣﺎ ﻛﺎن ﻋﻠﻰ اﻷﻓراد  و ھو ﺑذﻟك ﯾﺗﻼﺋم
   ﻟﻣﻌﺎﯾﺷﺗﮫ اﻟطرق و اﻟوﺳﺎﺋل إﯾﺟﺎداﻟﺟدﯾد و  و اﻟﻣؤﺳﺳﺎت ﺳوى اﻟﺗﻛﯾف ﻣﻊ أﻧﻣﺎط اﻟﺗﻐﯾﯾر
  .و ﺗوﺟﯾﮭﮭﺎ ﺑﺎﻻﺗﺟﺎه اﻟذي ﯾﺧدم ﻛل ﻣن ﻣﺻﺎﻟﺢ و أھداف اﻟﻔرد و اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻋﻠﻰ ﺣد ﺳواء
و ﺗﺣﻘﯾق اﻟﻛﻔﺎءة  اﻹﻧﺗﺎﺟﯾﺔوﺳﯾﻠﺔ ﻟﺗطوﯾر ﻣﮭﺎرات اﻷﻓراد و زﯾﺎدة  و آﻟﯾﺔ اﻟﺗﻣﻛﯾن أﺻﺑﺣت
  .و اﻟﻔﻌﺎﻟﯾﺔ
             ﺑﺣﯾث ﺗﻌﺗﻣد ھذه اﻵﻟﯾﺔ ﺑﺷﻛل ﻛﺑﯾر ﻋﻠﻰ ﺗﻘوﯾﺔ اﻟﻌﻼﻗﺔ اﻟﻘﺎﺋﻣﺔ ﺑﯾن اﻟرﺋﯾس       
            اﻹدارﯾﺔو اﻟﻣرؤوﺳﯾن و ﺗﺣﻔﯾزھم و ﻣﺷﺎرﻛﺗﮭم ﻓﻲ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرار و ﻛﺳر اﻟﺣدود 
ﺑﻣﻧﺢ اﻟﻌﻣﺎل ﺣرﯾﺔ اﻟﺗﺻرف ﻓﻲ ﺑﻌض اﻷﻋﻣﺎل  -اﻟرﺋﯾس و اﻟﻣرؤوس–و اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﺑﯾﻧﮭم 
         ل اﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔ و اﺳﺗﺧدام ﻗدراﺗﮭم ﻊ ﻟﮭم ﻟﻣﻣﺎرﺳﺔ اﻟرﻗﺎﺑﺔ و ﺗﺣﻣﺳﻠطﺔ أوﺳ إﻋطﺎءو 
  .و ﺗﺷﺟﯾﻌﮭم ﻋﻠﻰ اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻓﻲ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرار
ﻓﺄﺻﺑﺣت ﻣؤﺳﺳﺎت اﻟﯾوم ﺗدرك ﺑﺄن اﻻھﺗﻣﺎم ﺑﺎﻟﻌﻧﺻر اﻟﺑﺷري ھو اﻟطرﯾق اﻟوﺣﯾد     
  اﻟﻣﺎﻟﻲ  ﻟﻠﻣﻧﺎﻓﺳﺔ و ﺗﺣﻘﯾق اﻟرﯾﺎدة، و ﻋﻠﯾﮫ ﻓﻌد ﻗﯾﺎم اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺑﻌﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻐﯾﯾر ﻋﻠﻰ اﻟﻣﺳﺗوى
ﻓﻲ  - اﻹﻧﺳﺎﻧﻲ–أن ﺗﺿﻊ ﺿﻣن ﺑرﻧﺎﻣﺟﮭﺎ اﻟﺗﻐﯾﯾري اﻟﺟﺎﻧب اﻟﺑﺷري و اﻟﻣﺎدي، ﯾﺟب 
 إطﺎرھﺎاﻟﺣﺳﺑﺎن ﺧﺎﺻﺔ اﻻھﺗﻣﺎم ﺑﺎﻟﻌﺎﻣل ﺑﻣراﻋﺎة اﺣﺗﯾﺎﺟﺎﺗﮫ و ﻣﺗطﻠﺑﺎﺗﮫ ﺑﻛل ﻋداﻟﺔ و ﻓﻲ 
  .اﻷﺣﺳن إﻋطﺎءاﻟﻣزﯾد ﻣن اﻟﻌﻣل و  ﺑﺈﻣداده اﻻھﺗﻣﺎم ﺑﻛل اﻟﺗﻔﺎﺻﯾل اﻟﺗﻲ ﺗﻣﮭد
ﻛﻠﻣﺎ اﻧﻌﻛس ذﻟك  - نﺗﺣﻘﯾق و ﺗﺟﺳﯾد آﻟﯾﺔ اﻟﺗﻣﻛﯾ–ﻗﺎﻣت اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺑﺎﻻھﺗﻣﺎم ﺑﺎﻟﻌﺎﻣل  ﻓﻛﻠﻣﺎ   
ﻋﻠﯾﮭﺎ، ﻓﯾﻌﺗﺑر اﻟﻌﺎﻣل اﻟرﻛﯾزة اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ ﻟﻧﺟﺎح ﺑراﻣﺟﮭﺎ و ﻋدم ﻣﻘﺎوﻣﺗﮫ و ﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ  ﺑﺎﻹﯾﺟﺎب
  .ﺗﺣﻘﯾق ھدﻓﮭﺎ ﺿﻣن اﻟﺛﻘﺔ اﻟﻣﻣﻧوﺣﺔ ﻟﻠﻌﺎﻣل
  




  ﻗﺎﺋﻣﺔ اﻟﻣراﺟﻊ
  اﻟﻣراﺟﻊ اﻟﻌرﺑﯾﺔ: أوﻻ
 إﺣﯾﺎء، دار 4، طﻟﺳﺎن اﻟﻌرب، (0002)اﻟﻔﺿل ﺟﻣﺎل اﻟدﯾن اﺑن ﻣﻧظور أﺑو   - 1
 .اﻟﺗراث اﻟﻌرﺑﻲ، ﺑﯾروت
  .، ﺑﯾروت3، طﻟﺳﺎن اﻟﻌرب، (4991)أﺑﻲ اﻟﻔﺿل ﺟﻣﺎل اﻟدﯾن ﻣﺣﻣد ﺑن ﻣﻛرم   - 2
، آﻓﺎق اﻻﺑداع ﺗطور اﻟﻔﻛر اﻻداري اﻟﻣﻌﺎﺻر(: 9991)اﺑراھﯾم ﻋﺑد ﷲ اﻟﻣﻧﯾف    - 3
  .ﻟﻠﻧﺷر و اﻟﺗوزﯾﻊ، اﻟرﯾﺎض
، اﻟﻣدﯾر و ﻣﮭﺎراﺗﮫ اﻟﺳﻠوﻛﯾﺔ ﻓﻲ إدارة اﻷﻋﻣﺎل(: 4002)ﻣﺻطﻔﻰ اﻟﺳﯾد أﺣﻣد   - 4
  .اﻟﻣﻛﺗب اﻟﺟﺎﻣﻌﻲ،اﻹﺳﻛﻧدرﯾﺔ،
 .،دار واﺋل، اﻷردنإدارة اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ: (0002)أﺣﻣد ﺳﯾد ﻣﺻطﻔﻰ   - 5
 ر، اﻟدا7 طﻣدﺧل ﺑﻧﺎء اﻟﻣﮭﺎرات، – اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ(: 0002)أﺣﻣد ﻣﺎھر   - 6
  . اﻟﺟﺎﻣﻌﯾﺔ، ﻣﺻر
اﻟدﻟﯾل اﻟﻌﻠﻣﻲ ﻻﻋﺎدة اﻟﮭﯾﻛﻠﺔ و اﻟﺗﻣﯾز  -ﺗطوﯾر اﻟﻣﻧظﻣﺎت(: 7002)أﺣﻣد ﻣﺎھر    - 7
  .اﻻداري و ادارة اﻟﺗﻐﯾﯾر، اﻟدار اﻟﺟﺎﻣﻌﯾﺔ، ﻣﺻر
  .، دار اﻟﺻﺎدر، ﻟﺑﻧﺎنﻗﺎﻣوس اﻟﺗﻌرﯾﻔﺎت(: 0991)اﻟﺟرﺣﺎﻧﻲ    - 8
  .، دار اﻟﻔﻛر، ﺑﯾروتﻣﺧﺗﺎر اﻟﺻﺣﺎح(: 2991)اﻟرازي ﻣﺣﻣد ﺑﻛر    - 9




، اﻟﻣﻛﺗب ادارة اﻟﻣﻌرﻓﺔ و ﺗطوﯾر اﻟﻣﻧظﻣﺎت، (4002)اﻟﻛﺑﯾﺳﻲ ﻋﺎﻣر ﺧﺿﯾر -01
  .631اﻟﺟﺎﻣﻌﻲ اﻟﺣدﯾث، اﻹﺳﻛﻧدرﯾﺔ ، ص 
: ، ﯾومﻧﻣﺎذج اﺛراء اﻟوظﯾﻔﻲ ﻓﻲ ادارة اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ: أﺣﻣد اﻟﻛردي  -11
  (. 1909rh/moc.noissucsidrh.www)، 40:11ﺳﺎ  4102/90/30
طرق -رأس اﻟﻣﺎل اﻟﻔﻛري: (3002)ﺣرﺣوش و آﺧروناﻟﻣﻔرﺟﻲ ﻋﺎدل  -21
  .ﻗﯾﺎﺳﮫ و أﺳﺎﻟﯾب اﻟﻣﺣﺎﻓظﺔ ﻋﻠﯾﮫ، اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻌرﺑﯾﺔ ﻟﻠﺗﻧﻣﯾﺔ اﻹدارﯾﺔ، اﻟﻘﺎھرة
ﻣدﺧل ﻟﻠﺗﺣﺳﯾن و اﻟﺗطوﯾر -ﺗﻣﻛﯾن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن(: 3002)أﻓﻧدي ﻋطﯾﺔ ﺣﺳﯾن -31
  .، اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﻌرﺑﯾﺔ ﻟﻠﺗﻧﻣﯾﺔ اﻹدارﯾﺔ، اﻟﻘﺎھرةاﻟﻣﺳﺗﻣر
اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ و (: 9991)دي ﺳﯾزوﻻﻗﻲ،ﺟﻲ وﻻس .أﻧدرو -41
 .ﻣﻌﮭد اﻹدارة اﻟﻌﺎﻣﺔ ،اﻟﺳﻌودﯾﺔ أﺑو اﻟﻘﺎﺳم اﻷﺣﻣد،: ،ﺗرﺟﻣﺔاﻷداء
، اﻟﻣﻛﺗﺑﺔ اﻻﺳﻼﻣﯾﺔ، 2، ج ﻣﻌﺟم اﻟوﺳﯾط، (4791)أﻧﯾس اﺑراھﯾم و آﺧرون -51
  .اﻟﻘﺎھرة
 ادارة اﻟﺗﻧظﯾم اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﻲ ﻓﻲ ﻣﻌﮭد اﻻدارة(: 6002)اﯾﻣﺎن ﺳﻌود أﺑو ﺧﻔﯾر  -61
ﺗﺻور ﻣﻘﺗرح ﻟﺗطﺑﯾق ﻣﻔﮭوم اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔ، -اﻟﻌﺎﻣﺔ ﺑﺎﻟﻣﻣﻠﻛﺔ اﻟﻌرﺑﯾﺔ اﻟﺳﻌودﯾﺔ
  .رﺳﺎﻟﺔ دﻛﺗوراه، ﻛﻠﯾﺔ اﻟﺗرﺑﯾﺔ، ﺟﺎﻣﻌﺔ اﻟﻣﻠك ﺳﻌود، اﻟرﯾﺎض
اﻟﺗﻣﻛﯾن اﻻداري و آﺛﺎره ﻓﻲ ، (9002)أﯾﻣن اﻟﻣﻌﺎﻧﻲ، اﺧو رﺷﯾدة ﻋﺑد اﻟﺣﻛﯾم  -71
،، 2، اﻟﻌدد 5ﻣﺟﻠد ، اﻟاﺑداع اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ اﻟﺟﺎﻣﻌﺔ اﻷردﻧﯾﺔ ﻓﻲ ادارة اﻷﻋﻣﺎل
  .اﻻردن




، دار واﺋل ﻟﻠﻧﺷر 3، طﺔــﺎﻣﺔ اﻟﺣدﯾﺛــاﻹدارة اﻟﻌ(:3102)أﯾﻣن ﻋودة اﻟﻣﻌﺎﻧﻲ  -81
  .و اﻟﺗوزﯾﻊ، ﻋﻣﺎن
، ادارة اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺔ(:7891)ﺑدر ﺣﺎﻣد أﺣﻣد رﻣﺿﺎن،  -91
  .11، ﻋدد 9ﻣﺟﻠﺔ اﻟﺑﺣوث اﻟﺗﺟﺎرﯾﺔ، ﻣﺟﻠد 
، ﻣذﻛرة ﻣﺎﺟﺳﺗﯾر، اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔادارة اﻻﺑداع ﻓﻲ (: 2002)ﺑراء ﺑﻛﺎر  -02
  .ﺟﺎﻣﻌﺔ اﻟﯾرﻣوك، اﻷردن
 – ﻣﻧﮭﺟﯾﺔ اﻟﻌﻠوم اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ (:4002)ﺑﻠﻘﺎﺳم ﺳﻼطﻧﯾﺔ و ﺣﺳﺎن اﻟﺟﯾﻼﻧﻲ  -12
  .دار اﻟﮭدى، اﻟﺟزاﺋر
ﻣﻌﮭد اﻹدارة اﻟﻌﺎﻣﺔ   ، اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ واﻷداء (:1991)ﺟﻌﻔر  أﺑو اﻟﻘﺎﺳم  -22
  .اﻟرﯾﺎض، 
ﺣﺳﯾن : ، ﺗرﺟﻣﺔاﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔإدارة (: 9991)ﺟورج وﯾﻣرزﻛﯾرﺗش  -32
  .ﺣﺳﻧﯾن، دار اﻟﺑﺷﯾر، ﻋﻣﺎن
ﻣﻧظور –اﻟﺟﺎﻧب اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ ﻟﻼﺑداع (: 4002)ﺟﯾل ﺑﯾري و ﺷﺎﻟﻲ ﺳﻣﯾث  -42
، دورﯾﺔ اﻻدارة اﻟﻌﺎﻣﺔ، ﻣﺟﻠد (ﻣﺗﺣرك أو ﻣﺗﻐﯾر)ﺷﺑﻛﻲ اﺟﺗﻣﺎﻋﻲ ﺳﺎﻛن و دﯾﻧﺎﻣﻲ 
  .، ﻣﻌﮭد اﻻدارة اﻟﻌﺎﻣﺔ، اﻟرﯾﺎض1، ﻋدد44
  .، دار اﻟﺷروق،  ﺑﯾروت2ط  ،رـــاﻟﺗﻐﯾﯾ(:0991)ﺣﺎزم اﻟﺑﻼوي  -52




، اﻟﺗﻧظﯾم ﻏﯾر اﻟرﺳﻣﻲ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺎت اﻟﺻﻧﺎﻋﯾﺔ(: 8991)ﺣﺳﺎن اﻟﺟﯾﻼﻧﻲ  -62
 .دﯾوان اﻟﻣطﺑوﻋﺎت اﻟﺟﺎﻣﻌﯾﺔ، اﻟﺟزاﺋر
، ﻣؤﺳﺳﺔ ﺷﺑﺎب ﻋﻠم اﺟﺗﻣﺎع اﻟﺗﻧظﯾم(:4002)ﺣﺳﯾن ﻋﺑد اﻟﺣﻣﯾد رﺷوان  -72
 . اﻟﺟﺎﻣﻌﺔ، ﻣﺻر
ﻠﻧﺷر و ، ﻣؤﺳﺳﺔ طﯾﺑﺔ ﻟﺎﻣﺔــﺎت اﻟﻌــاﻟﻣﻧظﻣ(: 3002)ﺣﺟﺎزي ﻣﺣﻣد ﺣﺎﻓظ  -82
 .اﻟﺗوزﯾﻊ، اﻟﻘﺎھرة
اﻟﺗﺣﻠﯾل اﻻﺣﺻﺎﺋﻲ اﻟﻣﺗﻘدم ﻟﻠﺑﯾﺎﻧﺎت ﺑﺎﺳﺗﺧدام (:0102)ﺣﻣزة ﻣﺣﻣد دودﯾن  -92
  .،دار اﻟﻣﺳﯾرة ،اﻻردنssps 
، دار واﺋل ﻟﻠﻧﺷر و 4، ط إدارة اﻟﻣـوارد اﻟﺑﺷرﯾــﺔ(: 7002)ﺧﺎﻟد اﻟﮭﯾﺗﻲ  -03
  .اﻟﺗوزﯾﻊ، ﻋﻣﺎن
، ﺎتـاﻟﻣﻧظﻣر ـرﻓﺔ و ﺗطوﯾـادارة اﻟﻣﻌ( : 4002)ﺧﺿﯾر ﻋﺎﻣر اﻟﻛﺑﯾﺳﻲ  -13
 .اﻟﻣﻛﺗب اﻟﺟﺎﻣﻌﻲ اﻟﺣدﯾث، اﻹﺳﻛﻧدرﯾﺔ
، ﻧظرﯾـﺔ اﻟﻣﻧظﻣـﺔ(: 4002)ﺧﻠﯾل ﻣﺣﻣد ﺣﺳن اﻟﺷﻣﺎع،ﺧﺿﯾر ﻛﺎظم ﺣﻣود  -23
 .، دار اﻟﻣﺳﯾرة، ﻋﻣﺎن2ط
ﻋﺑد اﻟﺣﻛم أﺣﻣد :،  ﺗرﺟﻣﺔ رـﺎدئ اﻟﺗﻐﯾﯾـﻣﺑ: (4002) ك،ﺳﻣﯾث.دو ﺟﻼس  -33
  .اﻟﺧزاﻣﻲ، اﻟدار اﻟﺟﺎﻣﻌﯾﺔ، ﻣﺻر




، ﻣﺧﺑر ﻋﻠم اﺟﺗﻣﺎع اﻻﺗﺻﺎل،  اﻟﺗﻧظﯾــمﻋﻠم اﺟﺗﻣـﺎع (:6002)راﺑﺢ ﻛﻌﺑﺎش  -43
 .اﻟﺟزاﺋر
، دار إدارة اﻟﺗﻐﯾﯾـر ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳـﺎت اﻟﺗرﺑوﯾـﺔ(:1102)راﻓدة ﻋﻣر اﻟﺣرﯾري  -53
 .اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ ﻟﻠﻧﺷر و اﻟﺗوزﯾﻊ، اﻷردن
اﻟوﺻﺎﯾﺎ اﻟﻌﺷر ﻟﺗﻐﯾﯾر ﺳرﯾﻊ وﻓﻌﺎل -ﺔ اﻹداريـﻣﺟﻠ: (4002) راﻧﯾﺔ ﺣﺑﯾﻘﺔ -63
  .ﻓﻲ اﻟﺷرﻛﺎت، دار اﻟﺻﯾﺎد ﻟﻠﻧﺷر، ﺑﯾروت
، دار اﺑن 3، ط إدارة اﻷﻋﻣـﺎل ﺑﺗﻘﻧﯾـﺔ اﻟﺗﻣﻛﯾــن(: 1102)راوﯾﺔ ﺣﺳﯾن  -73
  .ﺣزم، ﺑﯾروت
وم ـﻲ ﻓﻲ اﻟﻌﻠـﺔ اﻟﺑﺣث اﻟﻌﻠﻣـﺎت ﻋﻠﻰ ﻣﻧﮭﺟﯾـﺗدرﯾﺑ: (2002)رﺷﯾد زرواﺗﻲ  -83
  .، دار ھوﻣﺔ، اﻟﺟزاﺋرﺔـاﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾ
ﻣدى اﺳﺗﻌداد اﻟﻣدﯾرﯾن ﻻﺳﺗﺧدام ﻓرق اﻟﻌﻣل : (5002)اﻟﻘﺣطﺎﻧﻲ ﺳﺎﻟم ﺳﻌﯾد -93
  .، اﻟرﯾﺎض 1، ﻋدد74،دورﯾﺔ اﻻدارة اﻟﻌﺎﻣﺔ، ﻣﺟﻠد اﻟﺣﻛوﻣﯾﺔﻓﻲ اﻷﺟﮭزة 
ﺎت اﻟرﺿﺎ ـن ودرﺟـﺎد اﻟﺗﻣﻛﯾـاﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾن أﺑﻌ (:2002)ﻋﻠﻲ ﻣﺣﻣد ، ﺳﺎﻟﻲ  -04
  . دراﺳﺔ ﻣﯾداﻧﯾﺔ ﺑﻘطﺎع اﻟﺑﺗرول ، ﺟﺎﻣﻌﺔ ﻋﯾن ﺷﻣس ، ﻛﻠﯾﺔ اﻟﺗﺟﺎرة - ﻲ ـاﻟوظﯾﻔ
ر ـن ﻧﺣو اﻟﺗﻐﯾﯾـﺎت اﻟﻣوظﻔﯾـاﺗﺟﺎھ :(0102) ﺳﻌدات ﯾوﺳف اﻟﯾوﻧﺳﻲ -14
دراﺳﺔ ﻣﯾداﻧﯾﺔ ﻋﻠﻰ ﻣوظﻔﻲ ﻣﻌﮭد اﻟﺗﺧطﯾط -ﺎت اﻟﻌﻣوﻣﯾﺔـﻲ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳـاﻟﺗﻧظﯾﻣ
  .، ﻣﺻر، ﺟﺎﻣﻌﺔ ﻋﯾن ﺷﻣساﻟﻌﻠوم اﻹدارﯾﺔ  ﻗﺳم،أطروﺣﺔ دﻛﺗوراه،  اﻟﻘوﻣﻲ




دراﺳﺔ ﺗﺣﻠﯾﻠﯾﺔ ﻻﺗﺟﺎھـﺎت اﻟﻣوظﻔﯾـن ﻧﺣو اﻟﺗﻐﯾﯾـر (: 1102)ﻧﺑﯾل  ﻲﺳوﻓ -24
ﻣﺎﺟﺳﺗﯾر، ﻗﺳم ﻋﻠوم ، ﻣذﻛرة دراﺳﺔ ﺣﺎﻟﺔ ﻣوظﻔﻲ ﺧزﯾﻧﺔ وﻻﯾﺔ ﺟﯾﺟل- اﻟﺗﻧظﯾﻣـﻲ
  .اﻟﺗﺳﯾﯾر،ﺟﺎﻣﻌﺔ ﻣﻧﺗوري، اﻟﺟزاﺋر
ﺗطﺑﯾﻘﻲ  ل، ﻣدﺧﻲـوك اﻟﺗﻧظﯾﻣـاﻟﺳﻠ:(3002) ﺻﻼح اﻟدﯾن ﻣﺣﻣد ﻋﺑد اﻟﺑﺎﻗﻲ -34
   .اﻟﺟﺎﻣﻌﺔ اﻟﺟدﯾدة، ﻣﺻر رﻣﻌﺎﺻر، دا
اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾـﺎت اﻟﻘﯾﺎدﯾـﺔ ﻓﻲ إدارة اﻟﺗﻐﯾﯾـر : (8002)ﺻﺎﻟﺢ ﺑن ﺳﻠﯾﻣﺎن اﻟﻔﺎﺋز -44
دراﺳﺔ ﻣﯾداﻧﯾﺔ ﻋﻠﻰ ﻗﯾﺎدات ﻗطﺎﻋﺎت وزارة -اﻟﺗﻧظﯾﻣـﻲ و اﻟﺗﻌـﺎﻣل ﻣﻊ ﻣﻘـﺎوﻣﺗﮫ
 اﻟداﺧﻠﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﻣﻣﻠﻛﺔ اﻟﻌرﺑﯾﺔ اﻟﺳﻌودﯾﺔ، أطروﺣﺔ دﻛﺗوراه، ﺗﺧﺻص إدارة اﻷﻋﻣﺎل،
  .ﺟﺎﻣﻌﺔ ﻧﺎﯾف اﻟﻌرﺑﯾﺔ ﻟﻠﻌﻠوم اﻷﻣﻧﯾﺔ، اﻟﺳﻌودﯾﺔ
، اﻟﻣﻠﺗﻘﻰ ادرة اﻟﺗﻐﯾﯾر و ﻋﻠم اﻻدارة: (5002) اﻟﻌطﯾوي ﺻﺎﻟﺢ ﻣﺣﻣد -54
  .ﻣﺗطﻠﺑﺎت اﻟﺗطوﯾر ﻓﻲ اﻟﻌﻣل اﻻداري، اﻟرﯾﺎضادارة اﻟﺗﻐﯾﯾر و : اﻻداري اﻟﺛﺎﻟث
  .، دار اﻟﻣﻌﺎرف، اﻟﻘﺎھرةاﻻﺑداع و اﻟﻣرض اﻟﻌﻘﻠﻲ: (3991)ﻓرج  ﺻﻔوت -64
اﻟﺗﻌﻠم اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ و ﺗﻘوﯾم اﻷداء ﻓﻲ ﻣراﻛز : (6002)اﻷﻣﯾن  طﺎرق ﺣﺳن -74
، ﻣﻌﮭد 3، ﻋدد64، دورﯾﺔ اﻻدارة اﻟﻌﺎﻣﺔ، ﻣﺟﻠد ﺧدﻣﺔ ﻣراﺟﻌﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺎت اﻟﺧدﻣﯾﺔ
  .اﻟرﯾﺎض اﻻدارة اﻟﻌﺎﻣﺔ،
   .دار اﻟﻌرﺑﯾﺔ، اﻟﺳﻌودﯾﺔ ،اﻟﻌوﻟﻣـﺔ إرث ﻏرﺑــﻲ(:5002)طﯾب وﻟد ﻟﻌروﺳﻲ  -84




طرق ﻗﯾﺎﺳﮫ و  -رأس اﻟﻣﺎل اﻟﻔﻛري: (8002)ﺻﺎﻟﺢ أﺣﻣد اﻟﻣﻔرﺣﻲ و ﻋﺎدل  -94
  .أﺳﺎﻟﯾب اﻟﻣﺣﺎﻓظﺔ ﻋﻠﯾﮫ، اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻌرﺑﯾﺔ ﻟﻠﺗﻧﻣﯾﺔ اﻻدارﯾﺔ، اﻟﻘﺎھرة
اﻟﻰ ﻣﻧظﻣﺔ اﻟطرﯾق  -اﻷداء اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ اﻟﻣﺗﻣﯾز: (6002)زاﯾد   ﻋﺎدل -05
  .اﻟﻣﺳﺗﻘﺑل، اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻌرﺑﯾﺔ ﻟﻠﺗﻧﻣﯾﺔ اﻻدارﯾﺔ، اﻟﻘﺎھرة
اﺗﺟﺎھﺎت اﻟﻣدﯾرﯾن ﺣول ﻣدى ﺗطﺑﯾق ﻣﻔﮭوم : (3002)اﻟﻌﺻﯾﻣﻲ  ﻋﺎﯾد ﻣﺣﻣد -15
، ﻣذﻛرة ﻣﺎﺟﺳﺗﯾر، ﻛﻠﯾﺔ اﻟﻌﻠوم اﻻدارﯾﺔ، ﻓرق اﻟﻌﻣل اﻟﻔﻌﺎل ﻓﻲ اﻷﺟﮭزة اﻟﺣﻛوﻣﯾﺔ
  .ﺟﺎﻣﻌﺔ اﻟﻣﻠك ﺳﻌود، اﻟرﯾﺎض
اﻟطرﯾق ﻧﺣو  - رــﺎدة و اﻟﺗﻐﯾﯾــاﻟﻘﯾ:(1102)ﻋدﻧﺎن اﻟﻌﺗوم، ﻗﺎﺳم ﻛوﻓﺣﻲ  -25
 .اﻟﻧﺟﺎح، دار اﻵﺛﺎر، ﻋﻣﺎن
 دﻏرﯾب،  اﻟﻘﺎھرة،   ر،  داﻲـــﻣـاﻟﺗﻧظﯾ كوـــاﻟﺳﻠ(: 4002)ﻋﻠﻲ اﻟﺳﻠﻣﻲ  -35
 .س
 ﻣدﺧل ﻣﻌــﺎﺻر ﻓﻲ ﻣﺑــﺎدئ اﻹدارة(: 8991)ﻋﻠﻰ ﺷرف، ﻣﺣﻣد ﺳﻠطﺎن  -45
 .،اﻟدار اﻟﺟﺎﻣﻌﯾﺔ،اﻹﺳﻛﻧدرﯾﺔ
         اﻟﻧظرﯾﺔ– مـــﺎع اﻟﺗﻧظﯾــاﺟﺗﻣ مﻋﻠ(: 8791)ﻋﻠﻲ ﻋﺑد اﻟرزاق ﺟﻠﺑﻲ  -55
     .راﻟﻣﻌﺎرف اﻟﺟﺎﻣﻌﯾﺔ، ﻣﺻ رو اﻟﺗطﺑﯾق، دا
،دار ل اﻟﺟزاﺋريـاﻟوﺟﯾـز ﻓﻲ ﻗـﺎﻧون اﻟﻌﻣ(: 5791)ﻋﻠﻲ ﻋوض ﺣﺳن  -65
  . اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ، اﻟﻘﺎھرة




ﺔ ـﺎﻋﻲ ﻣﺣﺎوﻟﺔ ﻧﺣو رؤﯾـاﻟﺑﺣث اﻻﺟﺗﻣ(: 4891)ﻋﺑد اﻟﺑﺎﺳط ﻋﺑد اﻟﻣﻌطﻲ  -75
  .اﻟﺟﺎﻣﻌﯾﺔ، اﻹﺳﻛﻧدرﯾﺔ ، دار اﻟﻣﻌرﻓﺔﺎدهـﺔ ﻟﻣﻧﮭﺟﮫ و أﺑﻌـﻧﻘدﯾ
ﻛﯾف ﯾوظف اﻟﺗدرﯾب ﻣن أﺟل ﺗﻧﻣﯾﺔ :  (5991)ھﯾﺟﺎن  ﻋﺑد اﻟرﺣﻣﺎن أﺣﻣد -85
، ﻋدد 01، اﻟﻣﺟﻠﺔ اﻟﻌرﺑﯾﺔ ﻟﻠدراﺳﺎت اﻷﻣﻧﯾﺔ و اﻟﺗدرﯾﺑﯾﺔ، ﻣﺟﻠد اﻻﺑداع ﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺔ
  .، اﻟرﯾﺎض3
  .، اﻟدار اﻟﺟﺎﻣﻌﯾﺔ، ﻣﺻرﺎــاﻹدارة اﻟﻌﻠﯾ:(4002)ﻋﺑد اﻟرﺣﻣﺎن ﺗوﻓﯾق  -95
إدارة ﺟدﯾدة – ﺔـﺟﯾـاﻹدارة اﻹﺳﺗراﺗﯾ(:4002)ﺣﺑﺗور  ﻋﺑد اﻟﻌزﯾز ﺻﺎﻟﺢ ﺑن -06
  .ﻓﻲ ﻋﺎﻟم ﻣﺗﻐﯾر، ﻋﻣﺎن، دار اﻟﻣﺳﯾرة
ﻲ و إدارة ـوك اﻟﺗﻧظﯾﻣـاﻟﺳﻠ(: 6991)ﻋﺑد اﻟﻐﻔﺎر ﺣﻧﻔﻲ،ﺣﺳن اﻟﻘزاز -16
  .اﻟﺟﺎﻣﻌﯾﺔ،ﻣﺻر اﻟﺟﺎﻣﻌﯾﺔ، ﻣﺻر ،اﻟداراﻷﻓراد
اﻹﺷﻛﺎﻟﯾﺎت، - ﻣﻧﮭﺟﯾـﺔ اﻟﺑﺣث ﻓﻲ ﻋﻠم اﻻﺟﺗﻣـﺎع(: 7002)ﻋﺑد اﻟﻐﻧﻲ ﻋﻣﺎر -26
 .اﻟﺗﻘﻧﯾﺎت، اﻟﻣﻘﺎرﺑﺎت، دار اﻟطﻠﯾﻌﺔ، ﺑﯾروت
ﺗﻘﻧﯾـﺎت و ﻣﻧـﺎھﺞ اﻟﺑﺣث ﻓﻲ اﻟﻌﻠـوم اﻟﺳﯾـﺎﺳﯾﺔ (:5002)ﻋﺑد اﻟﻧﺎﺻر ﺟﻧدﻟﻲ  -36
  .، دﯾوان اﻟﻣطﺑوﻋﺎت، اﻟﺟزاﺋرو اﻻﺟﺗﻣـﺎﻋﯾﺔ
 ، ﺟﺎﻣﻌﺔ ﻋﯾن ﺷﻣس ، ﺔــإدارة اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾ :(2002)ﻋﻠﻲ  ﻋﺑد اﻟوھﺎب  -46
     .، ﻣﺻرﻛﻠﯾﺔ اﻟﺗﺟﺎرة




ﺎھﺞ و طرق اﻟﺑﺣث ـﻣﻧ :(2002) ﻣﺣﻣد ﻋﻠﻲ اﻟﺑدوي ،نﷲ ﻋﺑد اﻟرﺣﻣﻋﺑد  -56
  .،دار اﻟﻣﻌرﻓﺔ اﻟﺟﺎﻣﻌﯾﺔ، ﻣﺻرﺎﻋﻲ ـاﻻﺟﺗﻣ
ﻣﻧﺎھﺞ اﻟﺑﺣث اﻟﻌﻠﻣﻲ و طرق :(1002)ﻋﻣﺎر ﺑﺣوش،ﻣﺣﻣد ﻣﺣﻣود اﻟذﻧﯾﺑﺎت  -66
  .، دﯾوان اﻟﻣطﺑوﻋﺎت اﻟﺟﺎﻣﻌﯾﺔ،اﻟﺟزاﺋر3،طإﻋداد اﻟﺑﺣوث
اﻟﻣﻌﺎﺻرة ﺑﯾن اﻟواﻗﻊ و إدارة اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ : (7002) ﻋﻣر ﻋﻘﯾﻠﻲ -76
  .، دار واﺋل ﻟﻠﻧﺷر و اﻟﺗوزﯾﻊ2، طاﻟﺗطﺑﯾق
-اﻟﻌوﻟﻣـﺔ و اﻟدوﻟـﺔ(: 2002)ﻏﺳﺎن ﻣﻧﯾر ﺣﻣزة ﺳﻧو،ﻋﻠﻲ أﺣﻣد طراح  -86
  .اﻟوطن و اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟﻌﺎﻟﻣﻲ، دار اﻟﻧﮭﺿﺔ اﻟﻌﺎﻟﻣﯾﺔ، ﺑﯾروت
، اﯾﺗراك ﻟﻠﻧﺷر و اﻟﺗوزﯾﻊ، ﻧظم اﻻدارة اﻟﻣﻔﺗوﺣﺔ(: 0002)ﻓﺎﺗن أﺑو ﺑﻛرﺳﺎﻟم  -96
  . اﻟﻘﺎھرة
، ﻣﻌﮭد اﻻدارة اﻟﻌﺎﻣﺔ، ادارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ: (8002)أﺑو ﺑﻛر  ﻓﺎﺗن أﺣﻣد -07
 .اﻟرﯾﺎض
ﻣﮭﺎرات ﻗﯾﺎدة ﻓرق اﻟﻌﻣل ﻟدى ﻣدﯾري :  (7002)ﻋﺷﯾﺑﺔ   ﻓﺗﺣﻲ دروﯾش -17
  .، اﻟرﯾﺎض3، ﻋدد 74، دورﯾﺔ اﻻدارة اﻟﻌﺎﻣﺔ، ﻣﺟﻠد اﻟﻣدارس اﻟﺛﺎﻧوﯾﺔ
ت اﻟﺟﺎﻣﻌﯾﺔ، ، دﯾوان اﻟﻣطﺑوﻋﺎدراﺳــﺎت ﻓﻲ اﻟﻣﻧﮭﺟﯾـﺔ(: 0002)ﻓﺿﯾل دﻟﯾو  -27
  .اﻟﺟزاﺋر




وم ـﻲ ﻓﻲ اﻟﻌﻠـﺎﻟﯾب اﻟﺑﺣث اﻟﻌﻠﻣـأﺳ:(2002) ﻓوزي ﻏراﺑﯾﺔ وآﺧرون -37
  .، دار واﺋل، ﻋﻣﺎن3، طﺎﻧﯾﺔـﺎﻋﯾﺔ و اﻹﻧﺳـاﻻﺟﺗﻣ
  . ،دار اﻟﻣﺷرق،ﻟﺑﻧﺎن72،طﻼبــد اﻟطـﺟـﻣﻧ(:3891)ﻓؤاد أﻓرام اﻟﺑﺳﺗﺎﻧﻲ  -47
، ﺗرﺟﻣﺔ، ﺳرور ﻋﻠﻰ ﺻﻧدوق أدوات اﻟﺗﻐﯾﯾر:  (3002)ﻛﺎرﻧﺎل  ﻛوﻟﯾن -57
  .اﺑراھﯾم، دار اﻟﻣرﯾﺦ، اﻟﺳﻌودﯾﺔ
  . اﻟﺷروق، ﻋﻣﺎن ر، دااﻹداري كوـاﻟﺳﻠـ(: 7002)ﻣﺎﺟدة اﻟﻌطﯾﺔ  -67
أﺛر اﻟﺗﻣﻛﯾن اﻹداري ﻋﻠﻰ اﻟﺳﻠوك اﻹﺑداﻋﻲ : (8002)ﻣﺣﻣد ذﯾب اﻟﻣﺑﯾﺿﯾن  -77
 أطروﺣﺔ اﻟدﻛﺗوراه، ﻗﺳم ادارة اﻷﻋﻣﺎل،،ﻟدى اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ اﻟﺑﻧوك اﻟﺗﺟﺎرﯾﺔ اﻷردﻧﯾﺔ
  .، اﻷردناﻷﻛﺎدﯾﻣﯾﺔ اﻟﻌرﺑﯾﺔ ﻟﻠﻌﻠوم اﻟﻣﺎﻟﯾﺔ و اﻟﻣﺻرﻓﯾﺔ
، ﺔـﺔ اﻟﻣﻧظﻣـﻧظرﯾ: (5002) ﺧﻠﯾل ﻣﺣﻣد ﺣﺳن اﻟﺷﻣﺎع،ﺧﺿﯾر ﻛﺎظم ﺣﻣود -87
 .، دار اﻟﻣﺳﯾرة، ﻋﻣﺎن2ط
، دار اﻟﻘﯾﺎدة اﻻدارﯾﺔ و اﻟﺗﻧﻣﯾﺔ اﻟﺑﺷرﯾﺔ: (8002)اﻟﻌﺟﻣﻲ  ﻣﺣﻣد ﺣﺳﻧﯾن  -97
  .اﻟﻣﺳﯾرة ﻟﻠﻧﺷر، ﻋﻣﺎن
  .، ﻋﻣﺎندار اﻟﺣﺎﻣدإدارة اﻟﺗﻐﯾﯾــر، (:6002)ﻣﺣﻣد ﯾوﺳف اﻟﻧﻣران اﻟﻌطﯾﺎت  -08
  .، دار ﺣﺎﻣد، اﻷردنﮫاﻟﺗﻐﯾﯾــر و أﺳــﺳ(:0002)ﻣﺣﻣود ﺳﻠﻣﺎن اﻟﻌﻣﯾﺎن  -18




اﻷﻧﻣﺎط اﻟﻘﯾﺎدﯾﺔ و ﻋﻼﻗﺗﮭﺎ  (:9002)اﻟﺟﻣﯾﻠﻲ ﻣطر ﺑن ﻋﺑد اﻟﻣﺣﺳن -28
، ﻣذﻛرة اﻟﻣﺎﺟﺳﺗﯾر،ﺗﺧﺻص ﻋﻠوم ادارﯾﺔ، ﺟﺎﻣﻌﺔ ﻧﺎﯾف  ﺑﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻟﺗﻣﻛﯾن
  .اﻟﻌرﺑﯾﺔ، اﻟرﯾﺎض
           اﻹدارة ﺑﺎﻟﺛﻘﺔ (: 8002)ﻣﻌﺎﯾﻌﺔ ﻋﺎدل ﺳﺎﻟم، اﻧدراوس راﻣﻲ ﺟﻣﺎل  -38
  .اﻷردنﻣدﺧل ﻟﺗطوﯾر اﻟﻣؤﺳﺳﺎت، ﻋﻠم اﻟﻛﺗب اﻟﺣدﯾث، -و اﻟﺗﻣﻛﯾن
، ﻣﻧﮭﺟﯾﺔ اﻟﺑﺣث اﻟﻌﻠﻣﻲ ﻓﻲ اﻟﻌﻠوم اﻻﻧﺳﺎﻧﯾﺔ:(6002) ﻣورﯾس أﻧﺟرس -48
  .،دار اﻟﻘﺻﺑﺔ،اﻟﺟزاﺋر2ﺑوزﯾد ﺻﺣراوي و آﺧرون،ط: ﺗرﺟﻣﺔ 
، دار أﺳﺎﺳﯾﺎت و ﻣﻔﺎھﯾم ﺣدﯾﺛﺔ- اﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ (: 9991)ﻣوﺳﻰ اﻟﻠوزي  -58
 .واﺋل، ﻋﻣﺎن
  . ، دار واﺋل، ﻋﻣﺎن2، طاﻟﺗﻧﻣﯾﺔ اﻹدارﯾﺔ(: 2002) ــــــــــــــــــــــــــ  -68
، اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻌرﺑﯾﺔ اﻟﺗﻣﻛﯾن ﻛﻣﻔﮭوم اداري ﻣﻌﺎﺻر(: 6002)ﻣﻠﺣم ﯾﺣﻲ ﺳﻠﯾم  -78
 .ﻟﻠﺗﻧﻣﯾﺔ اﻹدارﯾﺔ ،اﻟﻘﺎھرة
اﻷﺳس اﻟﻣﻧﮭﺟﯾﺔ ﻓﻲ ﺗوظﯾف اﻟدراﺳﺎت  (:0002)ي ﻣﯾﻠود ﺳﻔﺎر -88
دراﺳﺎت ﻓﻲ اﻟﻣﻧﮭﺟﯾﺔ، دﯾوان اﻟﻣطﺑوﻋﺎت :ﻓﻲ(اﻣﺣرر)،ﻓﺿﯾل دﻟﯾو اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ
  .اﻟﺟﺎﻣﻌﯾﺔ،اﻟﺟزاﺋر
، اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻌرﺑﯾﺔ ﻟﻠﺗﻧﻣﯾﺔ ﻣﻧظﻣﺎت اﻟﺗﻌﻠم: (5002) اﻟﺳﺎﻟم ﻣؤﯾد ﺳﻌﯾد -98
  .اﻻدارﯾﺔ، اﻟﻘﺎھرة




اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻓﻲ ﻣﺳﺎﻧدة دور ﻣﻣﺎرﺳﺔ اﻟﺗﻌﻠم : ( 4002) أﯾوب ﻧﺎدﯾﺎ ﺣﺑﯾب -09
، دورﯾﺔ اﻻدارة اﻟﻌﺎﻣﺔ، اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ ﻓﻲ اﻟﻣﻧﺷﺂت اﻟﺳﻌودﯾﺔ اﻟﻛﺑرى
  .، ﻣﻌﮭد اﻻدارة اﻟﻌﺎﻣﺔ، اﻟرﯾﺎض1،ﻋدد 44ﻣﺟﻠد
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  10:ﻣﻠﺣق رﻗم
 ﻣﻘﺎﺑﻠﺔ
 
  اﻟﺗﻣﻛﯾندور اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻓﻲ ﺗﺣﻘﯾق 
دراﺳﺔ ﻣﯾداﻧﯾﺔ ﺑﻣؤﺳﺳﺔ ﺻﻧﺎﻋﺔ اﻟﻛواﺑل اﻟﻛﮭرﺑﺎﺋﯾﺔ -        
 ﺑﺳﻛرة
 
 ﻣﻘﺎﺑﻠﺔ ﻣﻊ ﻣﺳؤول اﻟﻣﺳﺗﺧدﻣﯾن و اﻟﺗﻛوﯾن











  4102/3102:اﻟﺳﻧﺔ اﻟﺟﺎﻣﻌﯾﺔ
 
 ﺟﺎﻣﻌﺔ ﻣﺣﻣد ﺧﯾﺿر ﺑﺳﻛرة
 ﻛﻠﯾﺔ اﻟﻌﻠوم اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ و اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ
 ﻗﺳم ﻋﻠم اﻻﺟﺗﻣﺎع
 دﻛﺗوراه ل م د
  
 ھل ﻗﺎﻣت اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺑﻌﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ؟-
  ھل ﺷﻣﻠت ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﺟﻣﯾﻊ ﻣﺻﺎﻟﺢ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ؟-
  ھل ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻛﺎﻧت ﺳﮭﻠﺔ اﻟﺗﻧﻔﯾذ؟-
  ھل وﺟدﺗم ﺗﻘﺑل ﻣن طرف اﻟﻌﻣﺎل ﻟﮭذه اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ؟-
  اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ؟ ھل وﺟدﺗم ﻣﺳﺎﻋدة ﻣن طرف اﻟﻌﻣﺎل ﻹﻧﺟﺎح ﻋﻣﻠﯾﺔ-
  ھل واﺟﮭت اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺑﻌض اﻟﻣﺷﺎﻛل ﺑﻌد ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ؟-
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 ﻣﻠﺣق رﻗم: 40
 
  اﺳﺗﺑﯾﺎن اﺳﺗﻣﺎرة
 
   ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﺻﻧﺎﻋﯾﺔ اﻟﺗﻣﻛﯾندور اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻓﻲ ﺗﺣﻘﯾق 
  دراﺳﺔ ﻣﯾداﻧﯾﺔ ﺑﻣؤﺳﺳﺔ ﺻﻧﺎﻋﺔ اﻟﻛواﺑل اﻟﻛﮭرﺑﺎﺋﯾﺔ ﺑﺳﻛرة-       
 
 اﺳﺗﻣﺎرة اﺳﺗﺑﯾﺎن ﻣوﺟﮭﺔ ﻟﻌﻣﺎل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ
  دﺑﻠﺔ ﻋﺑد اﻟﻌﺎﻟﻲ: اﻟدﻛﺗور اﻷﺳﺗﺎذ إﺷراف             اﻟﻌﻣري وﻓﺎء           :اﻟطﺎﻟﺑﺔ إﻋداد
  
و ﻋﻣل،  إدارةﻓﻲ ﻋﻠم اﻻﺟﺗﻣﺎع  ﺗﺧﺻص  اﻟدﻛﺗوراهﻣﻛﻣﻠﺔ ﻟﻧﯾل ﺷﮭﺎدة أطروﺣﺔ  إﻋداد إطﺎرﻓﻲ       
ﻋﻠﻰ أﺳﺋﻠﺔ اﻻﺳﺗﺑﯾﺎن، ﺑﺗﺣدﯾد رأﯾﻛم ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﻛل ﻋﺑﺎرة و  اﻹﺟﺎﺑﺔﻧرﺟو ﻣن ﺳﯾﺎدﺗﻛم اﻟﺗﻌﺎون ﻣﻌﻧﺎ و 
  ﻓﻲ اﻟﺧﺎﻧﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﻌﺑر ﻋن ﻣدى واﻗﻌﯾﺔ ﻛل ﻋﺑﺎرة ﻣن وﺟﮭﺔ ﻧظرﻛم (x)ذﻟك ﺑوﺿﻊ ﻋﻼﻣﺔ 
ﻷﻏراض  إﻻو ﻧﺣﯾطﻛم ﻋﻠﻣﺎ ﺑﺄن اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت اﻟﺗﻲ ﺳﺗدﻟون ﺑﮭﺎ ﺗﺑﻘﻰ ﻓﻲ ﻛﻧف اﻟﺳرﯾﺔ و ﻟن ﺗﺳﺗﻐل       
  اﻟﺑﺣث اﻟﻌﻠﻣﻲ
  و ﻟﻛم ﻣﻧﺎ ﺟزﯾل اﻟﺷﻛر
  
  
  4102/3102:اﻟﺳﻧﺔ اﻟﺟﺎﻣﻌﯾﺔ
 ﺟﺎﻣﻌﺔ ﻣﺣﻣد ﺧﯾﺿر ﺑﺳﻛرة
 ﻛﻠﯾﺔ اﻟﻌﻠوم اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ و اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ
 ﻗﺳم ﻋﻠم اﻻﺟﺗﻣﺎع
 دﻛﺗوراه ل م د
  اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت اﻟﺷﺧﺻﯾﺔ:
  أﻧﺛﻰ                                     ذﻛر                            :اﻟﺟﻧس- 1
  ﺳﻧﺔ....................:اﻟﺳن-2
  :اﻟﺣﺎﻟﺔ اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ-3
  أرﻣل                         ﻣطﻠق                           أﻋزب                               ﻣﺗزوج     
  :اﻟﻣﺳﺗوى اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﻲ-4
  ﺟﺎﻣﻌﻲ                       ﺛﺎﻧوي                ﻣﺗوﺳط               اﺑﺗداﺋﻲ                دون ﺗﻌﻠﯾم     
  :اﻟرﺗﺑﺔ-5
  ﻋون ﺗﻧﻔﯾذ                             ﻋون ﺗﺣﻛم                                  إطﺎر     
 اﻟﻌﺑﺎرات داﺋﻣﺎ أﺣﯾﺎﻧﺎ أﺑدا




 أوﻻ اﻟﮭﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ
 10 ﺗﻐﯾﯾر اﻟﮭﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﯾﯾﺳر ﺳﯾر اﻟﻌﻣل   
 20 ﺗﻐﯾﯾر اﻟﻣﺻﺎﻟﺢ ﺳﺎﻋد ﻋﻠﻰ أداء اﻟﻌﻣل   
 30  ﻣﺞ اﻟﻣﺻﺎﻟﺢ أﺛر ﻋﻠﻰ ﻣﻧﺻب ﻋﻣﻠﻛمد   
 40  ﻣﺣدودة اﻟﻣدة ﺗؤﺛر ﻋﻠﻰ ﻣردودﻛمﻋﻼﻗﺔ اﻟﻌﻣل    
 50  ھﻼﺗﻛمﺗﻐﯾﯾر ﻣﻧﺻب ﻋﻣﻠﻛم ﯾﺗﻧﺎﺳب ﻣﻊ ﻣؤ   
 ﺛﺎﻧﯾﺎ اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻹدارﯾﺔ
اﻻﻧﺗرﻧت و ) ﺗﻔرض ﻋﻠﯾﻛم اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﺳﺗﻌﻣﺎل وﺳﺎﺋل اﻻﺗﺻﺎل اﻟﺣدﯾﺛﺔ   
  (اﻹﻧﺗرﻧت
 60
 70 ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻻﺗﺻﺎل ﻋﻠﻰ ﺷﻛل أواﻣر ﺗﻌﯾق ﻋﻣﻠﻛم   
 80  ﻋﻣﻠكﻣﺳؤوﻟك اﻟﻣﺑﺎﺷر ﯾﺗرك ﻟك ھﺎﻣش ﻣن اﻟﺣرﯾﺔ ﻷداء    
 90 ﺗزﯾد اﻟرﻗﺎﺑﺔ ﻋﻠﻰ اﻷﻋﻣﺎل اﻟﻣﻧﺟزة ﻣن ﺟدﯾﺔ اﻟﻌﻣل   
 ﺛﺎﻟﺛﺎ اﻟﺗدرﯾب داﺧل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ
 01 ﺗﻘدم اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﺑراﻣﺞ اﻟﺗدرﯾﺑﯾﺔ   
  11 ﯾﺳﺗﻔﯾد ﺟﻣﯾﻊ اﻟﻌﻣﺎل ﻣن اﻟﺑراﻣﺞ اﻟﺗدرﯾﺑﯾﺔ   
 21  اﻟﻌﻣلﺗزﯾد اﻟﺑراﻣﺞ اﻟﺗدرﯾﺑﯾﺔ ﻣن إﺗﻘﺎن    
 31 ﺗﺷﺟﻊ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ و ﺗدﻋم اﻷﻓﻛﺎر اﻟﻣﺗﻌﻠﻘﺔ ﺑﺗﺣﺳﯾن اﻷداء   
 راﺑﻌﺎ  :اﻟﺗﻛوﯾن و ﻓرص اﻟﺗرﻗﯾﺔ
 41 ﯾﺗم ﺗﻛوﯾﻧك ﻛﻠﻣﺎ طرأ أي ﺗﻐﯾﯾر داﺧل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ   
 51 ﺗﺗﻠﻘﻰ اﻟﺗﻛوﯾن ﻛﻠﻣﺎ ﺗطﻠب اﻷﻣر ذﻟك   
 61 ﻋﻣﻠك ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﯾﺗﯾﺢ ﻟك ﻓرص اﻟﺗﻘدم و اﻟﻧﻣو اﻟوظﯾﻔﻲ   
اﻟﻣﺣور   ﺑﻣﺳﺎھﻣﺔ اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻓﻲ زﯾﺎدة اﻟﺛﻘﺔ ﻓﻲ اﻟﻌﺎﻣل ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﺻﻧﺎﻋﯾﺔﯾﺗﻌﻠق 
 اﻟﺛﺎﻧﻲ
 أوﻻ ﺿرورة اﻟﻌﻣل ﻓﻲ ﻓرق ﻋﻣل
 71 ﺗﻣﻧﺣﻛم اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻓرﺻﺔ اﻻﺧﺗﯾﺎر ﻋﻧد اﻻﻧﺿﻣﺎم إﻟﻰ ﻓرﯾق اﻟﻌﻣل   
ﻓرﺻﺔ اﺧﺗﯾﺎرﻛم ﻟﻔرﯾق اﻟﻌﻣل اﻟﻣرﻏوب ﻓﯾﮫ ﺗزﯾد ﻣن وﻻﺋﻛم و اﻧﺗﻣﺎﺋﻛم    
 ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ
 81
 91  إﺑداﻋﻛماﻧﺿﻣﺎﻣﻛم إﻟﻰ ﻓرﯾق اﻟﻌﻣل ﯾزﯾد ﻣن    
 ﺛﺎﻧﯾﺎ إﺛراء اﻟﻌﻣل   
 02 ﺗﺳﻌﻰ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻋﻠﻰ زﯾﺎدة ﻋدد اﻟﻣﮭﺎم اﻟﺗﻲ ﯾﻘوم ﺑﮭﺎ اﻟﻌﺎﻣل   
 12 ﺗﻣﻧﺢ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﻣزﯾد ﻣن اﻟﺻﻼﺣﯾﺎت ﻓﻲ ﺣﺎﻟﺔ زﯾﺎدة ﻣﮭﺎم اﻟﻌﺎﻣل   
 22  ﻣﮭﺎﻣﮭﺎ ﺗﻔرض اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﻣزﯾد ﻣن اﻟﻣﺗﺎﺑﻌﺔ ﻋﻠﻰ اﻟوظﺎﺋف اﻟﺗﻲ ﺗم زﯾﺎدة   
 32 ﺗﺳﻌﻰ ﻟﺗﻘدﯾم ﺣﻠول ﺟدﯾدة ﻟﻠﻣﺷﻛﻼت اﻟﺗﻲ ﺗواﺟﮭك ﻓﻲ اﻟﻣﮭﺎم اﻟﺗﻲ زادت   
 ﺛﺎﻟﺛﺎ  :ﺗﻔوﯾض اﻟﺻﻼﺣﯾﺎت
 42 ﺗﻣﺎرس إدارة اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﺗﻔوﯾض ﻓﻲ ﺟﻣﯾﻊ ﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻟﻣؤﺳﺳﺔ   
 52 ﺗﻔوﯾض اﻟﺳﻠطﺔ ﯾﺗم ﺑﻧﺎءا ﻋﻠﻰ اﻷﻧظﻣﺔ و اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﺎت اﻟﻣﺗﺑﻌﺔ   
رﺋﯾﺳك اﻟﻣﺑﺎﺷر ﻓﻘط ﻻ ﻛﻣﻣﺎرس و إدارﯾﺔ ﯾﺗم ﺗﻔوﯾﺿك ﻓﻲ ﺣﺎﻟﺔ ﻏﯾﺎب    
 داﺋﻣﺔ
 62
 راﺑﻌﺎ  :اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻓﻲ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرار
 72  اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرارات اﻟﺗﻲ ﺗﺗﻌﻠق ﺑﺄﻋﻣﺎﻟﮭم ﯾﺷﺎرك اﻟﻌﻣﺎل ﺑدرﺟﺔ ﻋﺎﻟﯾﺔ ﻓﻲ ﻋﻣﻠﯾﺔ   
  82 ﯾﺗم اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرار ﻣن ﺧﻼل اﻟﺗﻧﺳﯾق ﺑﯾن اﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻹدارﯾﺔ اﻟﻣﺗﻌددة   
اﻟدﻗﺔ، اﻟﺣداﺛﺔ، اﻟوﺿوح، اﻟﻛم، )اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت اﻟﻣﻼﺋﻣﺔ ﻣن ﺗوﻓر ﻟﻛم اﻟﻣؤﺳﺳﺔ    
  ﻻﺗﺧﺎذ اﻟﻘرار( اﻟﺗوﻗﯾت
 92
 ﺧﺎﻣﺳﺎ  :طرق اﻻﺗﺻﺎل و اﻹﻋﻼم
 03 ھﻧﺎك ﺗوزﯾﻊ واﺳﻊ ﻟﻠﻣﻌﻠوﻣﺎت داﺧل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ   
 13  أﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوى إﻟﻰ أدﻧﺎه ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺑﺷﻛل رﺳﻣﻲ ﻣن اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎتﺗﻧﺗﻘل    
 23  اﻟﻣؤﺳﺳﺔﯾوﺟد اﺗﺻﺎل ﻓﻲ اﻻﺗﺟﺎھﯾن داﺧل    
        
 
 





  :ﻣﻌﺎﻣل ﻛﻧدال
ﻟﻠﻌﺑﺎرة ( 3)درﺟﺔ:ﻧﻌطﻲ
  اﻟﺗﻲ ﺗﻘﺑل
ﻟﻠﻌﺑﺎرة (2)درﺟﺔ:ﻧﻌطﻲ   
  اﻟﺗﻲ ﺗﻌدل
























       رأي اﻟﻤﺤﻜﻤﯿﻦ  
 d d ﻣﺠﻤﻮع 2ﻣﺤﻜﻢ  1ﻣﺤﻜﻢ  اﻟﻌﺒﺎرات
            
 30,0 91,0- 6 3 3 1
 30,0 91,0- 6 3 3 2
 30,0 91,0- 6 3 3 3
 30,0 91,0- 6 3 3 4
 30,0 91,0- 6 3 3 5
 30,0 91,0- 6 3 3 6
 30,0 91,0- 6 3 3 7
 30,0 91,0- 6 3 3 8
 30,0 91,0- 6 3 3 9
 30,0 91,0- 6 3 3 01
 56,0 18,0- 5 3 2 11
 30,0 91,0- 6 3 3 21
 30,0 91,0- 6 3 3 31
 30,0 91,0- 6 3 3 41
 30,0 91,0- 6 3 3 51
 30,0 91,0- 6 3 3 61
 30,0 91,0- 6 3 3 71
 30,0 91,0- 6 3 3 81
 30,0 91,0- 6 3 3 91
 72,3 18,1 4 2 2 02
 30,0 91,0- 6 3 3 12
 56,0 18,0- 5 2 3 22
 30,0 91,0- 6 3 3 32
 56,0 18,0- 5 2 3 42
 30,0 91,0- 6 3 3 52
 30,0 91,0- 6 3 3 62
 30,0 91,0- 6 3 3 72
 56,0 18,0- 5 2 3 82
 30,0 91,0- 6 3 3 92
 30,0 91,0- 6 3 3 03
 30,0 91,0- 6 3 3 13
 30,0 91,0- 6 3 3 23




      




  : ﻗﺎﻧون ﻛﻧدال
  
  
 :أوﻻ dﺣﺳﺎب 
   ∑-x=d:اﻟﻘﺎﻧون
 99.0= ﺑﺎﻟﺗﻌوﯾض اﻟﻧﺗﯾﺟﺔ اﻟﻧﮭﺎﺋﯾﺔ
   60:ﻣﻠﺣق رﻗم 
  ﺛﺑﺎت اﻻﺳﺗﻣﺎرة
 :ﺣﺳﺎب ﻣﻌﺎﻣل اﻻرﺗﺑﺎط ﺑﯾرﺳون
رﻗم 
IX IY  IX  اﻟﻔرد
 IY  IX 2IY 2
  4032  4032  4032  84  84  1
  0612  5202  4032  54  84  2
  2981  9481  6391  34  44  3
  0861  0061  4671  04  24  4
  5202  5202  5202  54  54  5
  2612  6112  9022  64  74  6
  4202  6391  6112  44  64  7
  8022  6112  4032  64  84  8
  0612  5202  4032  54  84  9
  0612  5202  4032  54  84  01




 )IY∑( )IX∑(  -  IY IX ∑N                
  =  r
 ]2)IY∑(-)2IY∑(N[ ]2)IX∑(-)2IX∑(N[√       
     01 ×  57702  -  464  ×  744                                     
   =  r
         ])908991(-)12002(01[])692512(-)07512(01[ √        
           
             
 
  948.0   =  r
  :-ﺑراون–ﺳﺑرﻣﺎن ﺣﺳﺎب  
     
    
    948.0 × 2  
    =   ﻣﻌﺎﻣل
   948.0+  1  
    19.0=  ﻣﻌﺎﻣل
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O B S E R V A T I O N S
EXECUTION
TOTAL EXECUTION (3)
Recrutement de :  20 agents d'éxecution CDD  et 01 agent de maitrise CDD  , 05 
Cadre (03 CDD  + 02 CDI)
Mise en retraite ( 02): 01 Cadre  Dirigeant et 01 Agent d'exécution  CDI   .  Démission 
: 01 Cadre Dirgeant  , Résiliation de Contrat: 01 Cadre CDI , Fin contrat  : (69) dont  :  
 63 Agent d'exécution et 01 Agent de Maitrise et 05 Cadre                                                                                                                                                   
TOTAL GENERAL (1+2+3)

  :ﻣﻠﺧص اﻟدراﺳﺔ
  
إن ﻋﺻر اﻟﻌوﻟﻣﺔ و ﺗﺳﺎرع اﻟﻣﻌرﻓﺔ و ازدھﺎرھﺎ ﺗﺳﺗوﺟب ﺗﺑﻧﻲ ﻣﻔﺎھﯾم ﻣﺗطورة ﻛﺎﻟﺗﻣﻛﯾن،ھذا              
  اﻷﺧﯾر ﯾﻌد أﻣرا ھﺎﻣﺎ ﻓﻲ اﻷﻟﻔﯾﺔ اﻟﺛﺎﻟﺛﺔ ﻧﺗﯾﺟﺔ ﻟﻠﺗطورات اﻟﺣﺎﺻﻠﺔ ﺑﺎﻋﺗﺑﺎره إﻋطﺎء اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﻌض اﻟﺻﻼﺣﯾﺎت 
و ﺗﺷﺟﯾﻌﮭم ﻋﻠﻰ اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ و اﻟﻣﺑﺎدرة ﻓﻲ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرارات اﻟﻣﻧﺎﺳﺑﺔ، و ﻣﻧﺣﮭم اﻟﺣرﯾﺔ و اﻟﺛﻘﺔ  و اﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺎت،
ﻷداء اﻟﻌﻣل ﺑطرﯾﻘﺗﮭم دون ﺗدﺧل ﻣﺑﺎﺷر ﻣن اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ و ﻛذا ﻛﺳر اﻟﺟﻣود اﻹداري اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ اﻟداﺧﻠﻲ ﺑﯾن 
 .و اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن   اﻹدارة 
ﻌﺎﻣﻠﯾن ﻋﻧﺻرا أﺳﺎﺳﯾﺎ ﻟﻧﺟﺎح اﻟﻣؤﺳﺳﺎت و ﺗﺄﻗﻠﻣﮭﺎ ﻣﻊ ھذا ﻣﺎ ﯾﺟﻌل اﻻھﺗﻣﺎم ﺑﻣﺑدأ ﺗﻣﻛﯾن اﻟ            
اﻟﻣﺗﻐﯾرات اﻟﺣﺎﺻﻠﺔ ﺑﺎﻋﺗﺑﺎر أن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﻧﺷط ﺿﻣن ظروف ﺑﯾﺋﯾﺔ ﺗﺗﺳم ﺑﺎﻟدﯾﻧﺎﻣﯾﻛﯾﺔ و ﺳرﻋﺔ اﻟﺗﻐﯾﯾر وﺣدﺗﮫ 
     و ﺗﺗﻔﺎﻋل ﻣﻊ ﻓرص و ﺗﺣدﯾﺎت اﻟﺑﯾﺋﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﻧﺷط ﺑﮭﺎ  ﻓﻲ ظل اﻋﺗﺑﺎر أﻧﮭﺎ ﺗﻣﺛل ﻧظﺎﻣﺎ ﻣﻔﺗوﺣﺎ ﺗﻧﻣو و ﺗﺗطور
  .ﺿﻣﺎن اﺳﺗﻘرارھﺎ و اﻟﻣﺣﺎﻓظﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﻣرﻛز اﻟﺗﻧﺎﻓﺳﻲ و ﺗطوﯾره  و ھذا ﻣن أﺟل
و ﺑﮭذا ﺣﺎوﻟﻧﺎ ﻓﻲ ھذه اﻟدراﺳﺔ ﺗﺳﻠﯾط اﻟﺿوء ﻋﻠﻰ ﻣﻔﮭوﻣﯾن ھﺎﻣﯾن أﻻ و ھﻣﺎ اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ و آﻟﯾﺔ اﻟﺗﻣﻛﯾن  
دور اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻓﻲ ﺗﺣﻘﯾق اﻟﺗﻣﻛﯾن ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﺻﻧﺎﻋﯾﺔ ﻣﺗﺧذﯾن ﻣن : ﺿﻣن ﻋﻧوان ﺣدد ﻓﻲ اﻷﺗﻲ 
  .ﺻﻧﺎﻋﺔ اﻟﻛواﺑل ﻣﯾداﻧﺎ ﻟﻠدراﺳﺔ اﻟﺗطﺑﯾﻘﯾﺔ ﻣؤﺳﺳﺔ
و اﻧطﻠﻘت ھذه اﻟدراﺳﺔ ﻣن اﺷﻛﺎﻟﯾﺔ ﻛﺎن ﻣﺣورا ﯾدور ﺣول ھل ﻟﻠﺗﻐﯾﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ دور ﻓﻲ ﺗﺣﻘﯾق اﻟﺗﻣﻛﯾن 
و ﺑﮭذا ﻗﺳﻣت اﻟدراﺳﺔ اﻟﻰ ﺧﻣس ﻓﺻول ﻛﺎن اﻷول ﺑﻌﻧوان ﻣوﺿوع اﻟدراﺳﺔ ﺑﻛل ﻧﻘﺎطﮫ  ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﺻﻧﺎﻋﯾﺔ ،
و اﻟﺛﺎﻧﻲ ﺑﻌﻧوان اﻟدراﺳﺔ اﻟﻧظرﯾﺔ ﻟﻠﺗﻐﯾﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ و اﻟﺛﺎﻟث ﺑﻌﻧوان اﻟدراﺳﺔ اﻟﻧظرﯾﺔ ﻟﻠﺗﻣﻛﯾن و اﻟراﺑﻊ 
ﻣﯾداﻧﯾﺔ و ﻣﻧﺎﻗﺷﺔ ﺗﺣﻠﯾل ﺑﯾﺎﻧﺎت اﻟدراﺳﺔ اﻟاﻻﺟراءات اﻟﻣﻧﮭﺟﯾﺔ ﻟﻠدراﺳﺔ اﻟﺗطﺑﯾﻘﯾﺔ أﻣﺎ اﻟﺧﺎﻣس ﻓﻛﺎن ﺑﻌﻧوان 
  :اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ، ﻓﻲ اﻷﺧﯾر ﺧرﺟﻧﺎ ﺑﺟﻣﻠﺔ ﻣن اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ ﻛﺎﻧت ﻋﺑﺎرة ﻋن اﺟﺎﺑﺔ ﻟﻠﺗﺳﺎؤﻻت اﻟﺗﻲ طرﺣﻧﺎھﺎ ﻓﻲ اﻻﺷﻛﺎﻟﯾﺔ 
  اﻟﺻﻧﺎﻋﯾﺔ؟ ﺔﻣﺎ ھو دور اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻓﻲ ﺗﺣﻘﯾق اﻟﺗﻣﻛﯾن ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳ 
  :و ﺗﺣﺗﮫ أدرﺟﻧﺎ اﻟﺗﺳﺎؤﻻت اﻟﻔرﻋﯾﺔ اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ -
  ﺣﻘﯾق اﻟﺷﻌور ﺑﺎﻟﺗﺣﻛم ﻓﻲ أداء اﻟﻌﻣل ﺑﺷﻛل ﻛﺑﯾر ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﺻﻧﺎﻋﯾﺔ؟ﻣﺎ ﻣﺳﺎھﻣﺔ اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻓﻲ ﺗ-
  ﻛﯾف ﯾﻌﻣل اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻋﻠﻰ زﯾﺎدة اﻟﺛﻘﺔ ﻓﻲ اﻟﻌﺎﻣل ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﺻﻧﺎﻋﯾﺔ؟ -
و ﻣن ﺧﻼل اﻟﺗﺣﻠﻲ اﻟﺑﯾﺎﻧﻲ اﻟﻛﻣﻲ و اﻻﺣﺻﺎﺋﻲ و ﺑﺎﻻﺳﺗﻌﺎﻧﺔ ﺑﺎﻟﺟﺎﻧب اﻟﻧظري ﻟﻠﺗﻐﯾﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ و اﻟﺗﻣﻛﯾن 
  :ﺳﺎؤﻻت اﻟﺗﻲ طرﺣﻧﺎ و اﻟﺗﻲ ﺗﻛﻣن ﻓﻲﺗوﺻﻠﻧﺎ اﻟﻰ اﺟﺎﺑﺎت ﻟﻠﺗ
أن ﻟﻠﺗﻐﯾﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ دور ﻓﻲ ﺗﺣﻘﯾق اﻟﺗﻣﻛﯾن ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﺻﻧﺎﻋﯾﺔ، و ھو ﻣﺎ ﯾؤﻛده ﻗﯾﻣﺔ ﻣﻌﺎﻣل اﻻرﺗﺑﺎط 
         ﺳﯾﺑرﻣﺎن ﺑراون و اﻟدال ﻋﻠﻰ وﺟود ﻋﻼﻗﺔ طردﯾﺔ ﻣوﺟﺑﺔ ﺑﯾن اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ و ﺗﺣﻘﯾق اﻟﺗﻣﻛﯾـــــــــن 




Résumé :  
     L’ère  de mondialisation accélérée et connaissance et leur épanouissement exigent 
l’adoption de concept et d’un dispositif important au troisième millénaire permettent la 
participation massive des travailleurs et l’initiative  de prise de décision approprié et 
leur donner confiance pour la liberté et sans ingérence d’extérieure, leur travail  fait 
sortir de l’impasse la gestion administrative interne entre l’administration et personnel. 
    C'est ce que l'attention sur le principe de permettre aux travailleurs un élément 
essentiel du succès des institutions et les changements intervenus en tant qu'institution 
opèrent dans des conditions écologiques et un rythme du changement et son unité dans 
des conditions qu'ils constituent un système ouvert se développer et se développer et 
collaborer avec l'environnement Défis et possibilités qui s'emploie activement, et ce, afin 
d'assurer sa stabilité et préserver le statut compétitivité et développer davantage. 
 
   Et ce que nous avons essayé, dans cette étude mettant en évidence les concepts 
importants qui sont le changement et l'autonomisation et mécanisme organisationnel au 
sein de l’entreprise industriel et on appris comme exemple : 
 L’entreprise des Industries du câble de Biskra pour étude . 
Cette étude a commencé à partir de la problématique a fait l'objet est-ce que le 
changement organisationnel pouvait avoir un  rôle dans la réalisation de l'institution de 
l'autonomisation  industrielle ? 
   et cette étude a été divisé en cinq chapitres, le premier chapitre d'abord été intitulé 
sujet d'étude dans tous les points, 
 et la seconde , étude théorique intitulé du changement organisationnel et la troisième, 
étude théorique intitulé de l'autonomisation et la quatrième, mesures et procédures 
méthodologique appliquée de l'étude, la cinquième  a été intitulé analyse des données de 
l'étude sur terrain et discutions des résultats. 
Nous sommes arrivés dans la dernière série de résultats a été une réponse aux questions 
que nous avons posées dans La problématique : 
 Quel est le rôle du changement organisationnel pour atteindre l'autonomisation  
Industriel Corporation? 
- Et ci-dessous, nous avons inclus les sous-questions suivantes: 
Contribution -Quel changement organisationnel pour atteindre un sentiment de contrôle 
sur le travail en grande partie dans la performance de l'organisation industrielle? 
- Comment le changement organisationnel pourrait accroître la confiance de l'ouvrier ? 
Et à travers l'analyse quantitative et statistique et avec l'aide de l'aspect théorique de 
changement organisationnel et de l'autonomisation de nos réponses aux questions que 
nous avons soulevées et qui en résulte comme suit : 
Le changement organisationnel ayant un  rôle très important de l'institution pour  la 
réalisation de l'autonomisation industrielle, et ce qui est confirmé par la valeur du 
coefficient de corrélation Lanciers Brown et indicative de la présence d'une corrélation 
positive directe entre le changement organisationnel et réaliser l'autonomisation est 
estimé: 0,91 et la sincérité ainsi que la première prémisse de 80% et la seconde 
hypothèse 100%. 
